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00 
درام سم 
مقدمة 


عزيزى قارىٌ هذا الكناب 

وجدنا أن كثيرا من علماء الإدارة قد اختلفوا فى تعريف مصطلح الإدارة من 
منطلق فكر ومنهج كل منهم فوجدنا أكثر من خمسة وعشرين تعريفا له فمنهم 
من عرف الإدارة على أنها: 
ه وظيفة إنجاز الأعمال عن طريق الآخرين . 
ه هى أن تعرف بالضبط ماذا تريد ثم تعأكد أن الأفراد يؤدون بأفضل وأقل 

التكاليف الممكنة. 

وهكذا اختلفوا فى تعريف مصطاح واحد فقط فيجد المتخصص ولمبتدئ فى 
معال العئل الإدارىق صعوية اق دين ياى الفعريفات: يابقذا. 

لذا اجتهدنا أن نصل بهذا التحديد لعدد من المصطلحات الإدارية التى نظنها 
اشورة مفنيومة تبرق ماهية هذل القطلهفات عو خلال أريعة عهر موضرعا 
رتعيدا انلق الله قن وعفا دان بجعا بالأعن فى متبززان عسيداقتا زان ايكون 

المؤلف 


71 مصطلحا إداريًا 


أعكاءة والمدير 


ه علم وفن يتعلقان بالتفاعل العقلى والروحى بين قائد موجه مجموعة من البشر 
رون المشوعة الى ابودوها ريشرك علبي متعيد امن ورا ذلك تتفمن 
أهداف مرغوب فيها. 

ه مراحل اتخاذ القرارات والرقابة على أعمال القوى الإنسانية بقصد تحقيق 
الأعذاك السائق ريما هذا الول وقطبى تحيههنا ينض إننان أو )كر 
عيودع العباء بعمل ينا 

©# فن توجيه النشاط الإنسانى . 


هه اصطلاح يطلق على التوجيه والرقابة ودفع القوى العاملة إلى العمل فى المؤسسة 
ون قعل المعو المجدييين فو هيا الوسشوكة بولك الستسر الوق يفيو 
بتطويرها وتنسيقها وتوجيهها والإبقاء على كل ظاهرة فى مكانهاء وهذا 
العنصر الشخصى لا يمكن استبداله بعنصر آخر يحل محله ويعتمد تجاح 
الوسسات إلى عند كتيرعان اليارة الى 'تودى .يها اعمال الإدارة: 

ه وظيفة يقوم بها مجلس المديرين فهو الذى يضع السياسات التى تتعلق بنوع 
الإنتاج والتمويل وقنوات التوزيع والخدمات والمستخدمين» كذلك يدخل فى 
نطاق الإدارة مسئولية أعضاء مجلس المديرين عن وضع شكل عام للهيكل 
القنطييي ليده السياضات» 


الإدارة وا مدير 


1 


وظيفة إنجاز الأعمال عن طريق الآخرين. 

562 0 التواصل | الذى ا انمه علي لدي 
م 

الوسيلة الفنية التى تستطيع بمقتضاها مجموعة من الأشخاص أن تحدد وتوضح 
أهدافها وأغراضها وتعمل على تحقيقها. 

الطلريقة التى يتم بواسطتها: 

-١‏ تجميع أوجه النشاط المتشابهة أو المتقاربة فى وظيفة واحدة. 

لد ييا كم ل وظيفة بوضوح عن الأخرى. 

اي م وا ا 1 2 + 35 

7 خضوح كل وظيفة لرقابة خاصة . 

العنصر الشخصى ف فى حياة المؤسسة الذء ى يعمل على تحقيق أهدافها وفى سبيل 
ا لأداء الأعمال بقصد الحصول على أفضل 
النتائج بأقل الجهود الممكنة مع مراعاة العامل الإنسانى وتستعين بالقيادات 
الحا زمة القادرة وتطبة ق جميع عناصر الإدارة العلمية من تخطيط وتنظيم وتعيين 
0000 وبذلك 0 يرضى عنه أصحابها 
ل تتبلور فى القدرة على تحليل 
المشكلاات وابتكار الحلول لها والتى تتوافر فى فئئة من الأفراد الموهوبين والمؤهلين 
طبيعيا لممارسة الأعمال الإدارية والنجاح فيها. 

سلسلة من الإجراءات المنطقية المتتابعة والمتكاملة . 


4 
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© النشاط الخاص بقيادة وتوجيه وتدمية الأفراد وتخطيط وتنظيم ومراقبة 
العمليات والتصرفات الخاصة بالعناصر الرئيسية فى المشروع - من أفراد ومواد 
وآللات وعدد ومعدات وأموال وأسواق لتحقيق أهداف المشروع امحددة بأحسن 
الطرق وأقل التكاليف. 

- عملية سلوكية إنسانية بالدرجة الأولى فهى فن أو علم التعامل مع الب 
واستقطاب تعاونهم وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف معينة. 
محددة باستخدام الموارد المتاحة للمؤسسة بأعلى درجة من الكفاءة والفعالية 
فى ظل الظروف الموضوعية المحيطة . 

ه جهد ذهنى مشترك لعدد من الأفراد يهدف إلى استخدام الموارد المادية والبشرية 
المتاحة لتحقيق أهداف المؤسسة بأسلوب علمى وبأحسن كفاية ممكنة. 

المعرفة الصحيحة لما يراد أن يقوم به الأفراد ثم التأكد من أنهم يفعلون ذلك . 
بأحسن طريق وأر< التكاليف. 

© القوةا لمفكرة التى تحلل وت تصف ود تخطط وتحفز وتقيم وتراقب الا 1 ستخدام الأمثل 
للموارد البشرية والمادية اللازمة لتحقيق هدذف محدد ومعروض. 

ه تلك العملية المكونة من عدة وظائف ( تشمل التخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقابة ) وتعمل على تحقيق الأهداف المرجوة من خلال التأثير فى السلوك 

أن 


الإدارة وائلدير ‏ طلس لصب حصحح-- 
الإنسانى سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة فى إطار بيئة ملائمة سواء البيئة 
الداخلية أو البيئة الخارجية السائدة فى امجتمع المحيط با مشروع . 

© مجموعة أنشطة تتضمن التخطيط وصنع القرارات والتنظيم والقيادة والسيطرة 
تتوجه إلى موارد المؤسسة البشرية:؛ المادية» المالية» والمعلوماتية بهدف إنجاز 
أهداف تنظيمية بطريقة فاعلة ومؤثرة فى بيئة ديناميكية متغيرة. 

© هى أن تعرف بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد أن الأفراد يؤدونه بأحسن وأرخص 
وظيفة ومعرفة وعمل يتم إنجازه» ويطبق المديرون هذه المعرفة لتنفيذ هذه 
الوظائف وتولى هذه الأعمال. 

5 ذلك العضو فى المؤسسة المسئول عن تحقيق النتائج التى من أجلها وجدت تلك 
المؤسسة فى المجتمع» فالإدارة مسكولية وتكليف من المجتمع بتحقيق أفضل 
النتائج باستخدام العناصر ( المادية والبشرية ) الملائمة واستخدام تلك العناصر 


استخداما أمثل مع تحقيق الاستمرارية بعمل توازن حساس بين متطلبات الحاضر 


»ه العمليات المتعلقة بتحقيق أهداف الحكومة بأكبر مقدار من الكفاءة وبا يحقق 
الرضا لأفراد الشعب. 
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عملية تنظيم وإدارة الأفراد والمواد لتحقيق الأهداف الحكومية. 

ها فن وعلم إدارة الأعمال مطبقان فى مجال شئون الدولة الرسمية . 

مط من أنماط الجهود الإنسانية التعاونية ذات الدرجة العالية من المعقولية والتى 
تهدف إلى تحقيق الأهداف العامة بأقل وبأقصر وقت وأقل تكلفة. 

ه العلم الذى يشرح ويفسر ويصف أوجه النشاط المتعددة التى تقوم بها المصالح 
الحكومية. 

القوة المسئولة عن الإشراف على نشاطات التنظيمات الإدارية الحكومية 
والسيطرة عليها وإيجاد التوافق بينها. 

ه الإدارة التى تترجم بواسطلتها الأهداف والرغبات العامة إلى واقع مادى ملموس. 

ه تختص الإدارة العامة بالمشروعات العامة التى تأخذ شكل وزارة أو مصلحة أو 
هيئة عامة»؛ أو أجهزة مركزية أو منظمات صحية وتعليمية مختلفة» وغير ذلك 
من منظمات حكومية تقدم سلعة أو خدمة عامة لجمهور المواطنين سواء بمقابل 
للدولة ومديرين يقومون بإدارة المنظمات الحكومية لتحقيق الأهداف العامة 
للدولة . 

ه تختص الإدارة العامة بتنفيذ السياسة العامة للدولة التى تمثل الإطار القانونى 
والسياسى والاجتماعى والاقتصادى مجموعة المبادئ والقواعد المرشدة للإدارة 
الإدارة العامة للإشراف السياسى للقيادة السياسية للدولة وللسلطة التشريعية 


1١١ 


الإدارة وائدير 

والتنفيذية والقضائية:؛ والمديرون هنا يجب أن يراعوا الجوانب القانونية 

والسياسية عند أدائهم لواجباتهم وعند اتخاذهم لآية قرارات . 

© تختص الإدارة العامة بتقديم خدمات ومنافع عامة من خلال الجهاز الإدارى 
والإنتاجى للدولة دون أن يكون هدفها تحقيق الربح ولذلك يتم إنتاج وأداء هذه 
الخدمات والمنافع العامة بدون مقابل أو عبمقابل مادى رمزى يتساوى مع تكلقة 
أداء إتون فة . 

15 لمرو وسون هنا خاضعوذد لهيكل تنظيمى عام للدولة ويتم محاسبتهم عن 
المسقولية مكافأة أو عقابا فى ظل قوانين ولوائح وإجراءات عمل واحدة رسمية 
تتصف بعمومية التطبيق على مستوى الدولة. 

© المسثولية فى الإدارة العامة مسئولية عامة يتحملها موظفون عموميون من خلال 
هيكل تنظيمى عام للدولة» يشمل كلا من السلطة التشريعية والتنفيذية 
والقضائية بحيث تعمل هذه السلطات الثلااث بشكل تعاونى منسق. 

#ايتم تشَييم أداء وكفاية الإدارة العامة من قبل أجهزة الرقابة الداخلية والخارجية 

ا 1-00 0 
للوصول إلى نتائج أفضل . 

ها تتبع الإدارة العامة إجراءات وأنظمة ثابتة عند تعاملها مع عملاثهاء كما أن 

الموظف العام بمارس الأداء من خلال سياسات ثابعة تحكمها إجراءات ولوائح 


يلتزم بها وإلا تعرض للمساءلة . 
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© تختص بإدارة المشروعات الاقتصادية أو مشروعات الأعمال الهادفة لتحقيق 
أموال مساهمة بملكها القطاع العام أو الخاص أو قطاع الأعمال؛ لإنتاج سلع 
وخدمات يتم تسويقها وبيعها لجمهور المستي لكا الراغبين فى اقتناء هذه 
السلع والخدمات. 

- إدارة الاعيمتال ف المئؤسسات المخاصة وقطاع الأعيمال يختص بيا المديرون فى 
الممتوينات الإدارية الختلفة ما لكا القانونى للمشروع وتتحدد نطاق 
السلطة والمسكولية بواجبات واختصاصات الوظيفة وبالتصرفات والقرارات التى 
تتم فى ضوء نظم ولوائح العمل وإجراءاته التى تختلف من مشروع لآخر. 


المرؤوسون هذا خاضعون لإشراف الهيفة الإدارية التى تخضع قراف ريش 
مجلس 3 يشر كلنة الذى يخضع بدوره لإشراف ومساءلة الجمعية العامة 


امحققة سنويا ومعدل العائد على الاستثمار. 
ها المسئولية فى إدارة الأعمال مسئولية اقتصادية واجتماعية تجاه امجتمع تتحدد 
الخارجية بكل مشروع اقتصادى على حدة» وبخاصة المسئولية الاقتصادية عن 


بن 


20 
الآداء» أما المسقولية الاجتماعية فتتحدد بطريق غير مباشر عن طريق المساهمة 
فى تنمية ا مجتمع ا محلى اخميط بمواقع المشروع . 
0 تتبع إدارة الأعمال عند تعاملها مع عملائها الأساليب والإجراءات التى تسمح 
بحرية الحركة لأجل تعظيم ربحيتها. 1 


الحكومى حتى انتهاء مدة خدمته. 

#ارب العمل هنا هو الدولة ولذا فإن الموظف العام يبيع جهده المادى للدولة 
مقابل أجر محدد ومعروف 0000 
وسائل شغل الوظيقة العامة وأسس الاختياز والتعيين والنقل والندب والإعارة 
والترقية والأجور والعلاوات الدورية. 

ها تحمدد الوظيفة العامة الاختصاصات والواجبات لكل موظف عام» ونوع وجهة 
النواولة لقان نية امسا لذو هال الجا درا عاك لوليا 

ه تؤثر الوظيفة العامة فق غط السلوك الفردى والجماعى للموظف العام عند أداء 
وإتجاز الأعمال والخدمات العامة» كما أنها تحد من الطموح الشخصى للموظف 
العام . 
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© توجد بعض الوظائف العامة المؤقتة التى يتم شغلها بخبرات وكفاءات عالية 
- تتميزالوظيفة العامة بأنها غطية الأداء ما يساعد على قتل روح التجديد 
والابتكار لدى الموظف العام . 
ه تؤدى الوظيفة العامة إلى خوف الموظف العام من تحمل المسكولية تفاديا للوقوع 
تحت طائلة القانون» ما يؤدى إلى تعطيل أداء الأعمال ومصالح الجمهور. 


ه يأخذ المشروع العام أحد أشكال ثلاثة مثل المصلحة الحكومية والأجهزة المركزية 
والهيئات العامة أو الاقتصادية والمشروعات المشتركة التى تساهم فيها الدولة 
بنسبة /5١‏ من رأسمالهاء ويطلق عليها مشروعات الأعمال أو مشروعات 
قطاع الأعمال. 

ها يتم تنظيم المشروع العام فى إطار تنظيمى يعكس العلاقات المتداخلة بينه وبين 
الحكومة» ولذا فإن الهيكل التنظيمى يختلف من مشروع لآخر. 

ه يمول المشروع العام عن طريق الاعتمادات المالية الخصصة له فى الموازنة العامة 
للدولة» كما أن كل إيراداته وفوائضه المالية تؤول للخزانة العامة للدولة. 

هه يخضع المشروع العام للقوانين واللوائح المالية والإدارية التى تضعها الحكومة 
وتعليمات وزارة المالية» ويستخدم سجلات ومستندات نمطية لها عموم 
الاستخدام فى أنحاء الدولة. 
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الإدارة وا مدير 

© يخضع المشروع لرقابة الجهاز المركزى للمحاسبات . 

© تعد موازنة المشروع العام على نمط الموازنة العامة للدولة كاستخدامات وموارد 
تجاوزات واعتمادات إضافية خلال السنة المالية» ويجب أن تعتمد الموازنة العامة 
من السلطة التشريعية قبل الصرض منها 

#«اتحراي الجاع روم حور ادك ارريع الكو عط اننيعا كا اميا ديه كلد 
تقد ا 

0 وزارة 0 

0 تخضع القوة العاملة الدائمة م المشروع العام من موظفى الخدمة المدذنية) وطرق 
تعيينهم ومرتباتهم, والخدمات التى تقدم لهم وأسلوب ترقيتهم وتفييم 
كفاءاتهم لقانون عام ينظم الخدمة المدنية على مستوى الدولة ككل . 

يتمتع المشروع العام بالحصانة الاستقلالية للدولة ولذلك لا يمكن مقاضاته 
بدون موافقة الحكومة. 

» يمكن تحويل المشروع العام من مصلحة حكومية أو هيئة عامة خدمية إلى هيئة 

هه يخضع المشروع العام لرقابة السلطة التشريعية وأجهزة الرقابة الحكومية للتأكد 
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كل الأنشطة المبذولة لإنتاج وتوزيع السلع والخدمات اللازمة لإشباع 
الحاجات والرغبات الإنسانية المختلفة . 


منظلمات أو وحدات اقتصادية تعمل على إشباع احتياجات ورغبات الأفراد 


وحدة إدارية تعنى بالأعمال وتضطلع بالمسئولية عن نشاط محدد أو عن 


تتضمن الطرق الفنية ( التكنولوجيا) والعمليات وتوزيع الحيز المكانى 
وإجراءات العمل ودورات امال الورقية» وغير ذلك من صور ترابط الأفراد 


داخل المنظمة بطريقة معقدة فى شبكة الروتين. 


إدارة تتخذ قراراتها فى غيبة من البيانات والمعلومات. 
1 


الإدارة وا مدير 


| اكادارة بالا ستتناء: 


الحو حمس سيو دوو د دبموووصسصصصريوو 


تعبير عام يستخدم فى وصف عملية تزويد الإدارة بالمعلومات التى لا تراجع 
فيها سوى الانحرافات الهامة عن الميزانيات أو الخنطط كأساس لاتخاذ الإجراءات 
الإصلاحية بشأنهاء والهدف من ذلك هواختصار حجم التفاصيل التى تحتوى 
عليها تقارير الإدارة وإحصائياتها إلى بيانات قليلة يمكن اتخاذ الإجراءات اللازمة 
على أساسها. 


تعنى أنه بدلا من أن نقول للمرؤوسين بالتفصيل كيف ينجزون أعمالهم فإن 
الرؤساء يفوضون السلطات للمرؤوسين ويحددون لهم النتائج والأهداف المطلوب 
3 تحقيقها ويسمح للمرؤو أن يقرر -فى حدود المهمة المكلف بها وفى 
حدود سياسات الم سسةك- أحسن وسيلة لتحقيق هذه النتائج . 


مبدأ يقضى بضرورة عزل القلة المؤثرة من العناصر عن الكثرة غير المؤثرة) 
والتركيز على الأولى رغم قلتها دون الثانية رغم كثرتهاء فمن يبتغى رقابة كل 


بي جد 


1 مصطلحًا إداريًا 

يعطى توجيها بوحدة الرؤية الشاملة كما ينشىء روح الفريق وينسق أهداف 

الأفراد فى أهداف عامة مشتركة. 

ه عملية يقوم بها المدير ورئيسه؛ بمقتضاها يتم تحديد الأهداف العامة للمؤسسة 
وتحديد المجالات الرئيسية لمسئولية كل منهما فى صورة نتائج متوقعة واستخدام 
المعايير التى تقيس التقدم نحو الأهداف» ومساهمة كل من الطرفين فى تحقيق 
النتائج المطلوبة . 

إدارة تحتوى أهدافًا أو نتائج متوقعة واضحة ومحددة كما تتضمن وضع برامج 
واقعية لتحقيق تلك الأهداف وتقييم الأداء فى ضوء قياس النتائج. 

»ه تحديد مجالات الفعالية ووضع معايير للمناصب الإدارية وتحويلها ورا إلى 
اذا قابلة لقان سه ده ماه عله تهنا الهدن أكقيا وراني] 

ها أسلوب شامل للتطوير وطريقة جديدة للتفكير» ومنهج عضوى متحرك يجمع 
القسية الشجوره للميزازك اللتالحة النضرية وللادية والفببة والمعورية و العا وان يان 
الرؤساء والمرؤوسين على تحديد أهداف متحركة متطورة وتحقيق النتائج المطلوبة 
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الإدارة واكلدير 

»ه النموذج التالى يلخص خطوات استخدام الإدارة بالأهداف» فالإدارة العليا 
تصمم الأهداف التنظيمية كأهداف رئيسية وعامة للمؤسسة:؛ ثم ومن خلال 
سلسلة من الاجتماعات يتفق كل مدير من المديرين بالإدارة العليا مع 
مساعديه أو مرؤوسيه على مجموعة من الأهداف الخاصة بقطاعه والتى 
صممت بشكل جماعى مشترك . يبدأ هذا التفاعل الجماعى بتلقى 0 
بالمستوى الآدنى للأهداف العامة التى تب تبعثها إليهم الإدارة العليا ثم يتقابل 5 


ات و 0 


وكيف يمكن أن ينفذها ثم يتف الاثنان على أهداف يناط بالمرؤوس تحقيقهاء 
ويجب أن تكون الأهداف مكتوبة وقابلة للمراجعة والتقييم بقدر الإمكان. ثم 
يقدم الرئيس مشورته ونصحه للمرؤؤوس بشأن كيفية العمل لتحقيق أهدافه 
00 يتفق الاثنان على ماهية الموارد التى يحتاجها المرؤوس لبلوغ الأهداف 
وبيدما يعمل موظفو المؤسسة لبلوغ الأهداف -كل فى مجاله فإنهم يعقدون 
اد اجتماعات دورية مشتركة ا مدى ما تحقق من تقدمء» وقد 
تسفر الاجتماعات عن ضرورة تعديل الموارد بق تخصيصها أو تعدءيل 
الأهداف السابق تصميمها والاتفاق عليها إن كان ا 
فى التنفيذ»ء وفى نهاية الفترة المحددة للإنجاز ( سنة عادة) يعقد الرئيس 
والمرؤوس اجتماعا آخر لتقييم مدى أو درجة تمق الأهداف ويكافا الموظفون 
بقدر تجاحهم فى هذا الصدد مع تحديد سبل تقويم ما قد يظهر من قصور فى 


الأداء ويستفاد مر. النتائح ع تصميم أهداف جديدة للعام التالى . 
١ 24‏ تا 5 1 


”. 


1 مصطلحا إداريا 


نقل الأهداف التنظيمية 


للمرؤوسين 


اجتماع بين الرئيس والمرؤوسين 


وضع أهداف قابلة للمراجعة 
والنمييم 


الادارة العليا: 
تصميم الأهداف اللنظيمية 


المستوى الأدنى: 
تصميم مشترك للأهداف 


مشورة ونصح للمرؤوسين 


تفدير. تفييم: وتخصيص لموارد 


مراجعة دورية مشتركة 


مجالات وسبل للتقويم 


#ا شخص يدير أى يتنبأ ويخطط وينظم ويصدر الأوامر وينسق ويراقب . 


ه شخص يسعى لبلوغ أهداف فى مجالات متعددة وعلى مستويات تنظيمية 
متعددة بطريقة فاعلة ومؤثرة. 


ف 


سلس س س سس بإبووارةوالد ير امسلل ب تبت -تم 
شخص يشغل مركزا وظيفيا يعطيه الحق فى إصدار الأوامر للآخرين وتوجيههم 
هه شخص يقوم بالوظائف الإدارية الأربعة المعروفة: تخطيط» تنظيم, توجيه رقابة. 
#كل فرد مسئول عن المؤوسسة كلها أو جزء منهاء وهو كل شخص مسئول عن 

الأداء» مسكول عن التغيرات التى نحدث فى محيط العمل وكل شخص مسئول 


عن تحقيق أهداف المؤسسة . 
مدي رالإدارة العليا: 
© تضم رئيس مجلس الإدارة ونوابه أو مساعديه. 
شخص يضع الأهداف التنظيمية الكلية ويصمم الاستراتيجيات وسياسات 
العمل أو التنفيذ ويمثل المؤسسة إزاء أطراف البيئة المجتمعية مثل المؤوسسات 
الحكومية المعنية)... 
مدير الإدارة الوسطى: 
3 تضم من أسفل الإدارة العليا حتى فوق أو أعلى مديرى والإدارة التنفيذية 
مباشرة و مثل : مدير مصنع» مدير إدارة» مدير عمليات. 
شخص ينفذ إستراتيجيات وسياسات صممها المديرون فى مستوى الإدارة 
الغلياكها اه يعي عمل المديرين بالآدارة التفيدية 
مدير الصف الأول: 
شخص يشرف على العاملين المنفذين أو موظفى التشغيل وهو رئيس 


زف 


لللللشلبللسشسشسسبسبست ‏ 1[لامصطاحا اإداريا ‏ سس سم سمدم 
الغائلين نقارنة مدير الإذارة الوسطى ؛ 


يتمثل النجاح الإدارى أو الإدارة الناجحة فى القدرة على بلوغ وزيادة كل من 
الفاعلية والكفاءة بالإضافة إلى مؤشرات أخرى مرتبطة بهما هى الإنتاجية 
والكفاءة الإنتاجية . 

الفاعلية: هى القدرة على تحقيق أهداف فى ظل متغيرات بيئية محيطة 
وأصلها فى القرآن الكريم ظ فَعَال لَمَا يريد © [ البروج : 01 

والفاعلية تجسد علاقة نوعية -وليست كمية- بين المدخلات أو الموارد المستخدمة 
وبين الخخرجات أو النتائج المحققة» بغض النظر عن التكلفة ويتمثل منهجها فى اختيار 
مزيج مناسي ومتناسب كا ونوعاهن الدغلات وابيتخدانه بالاسلرب الشسيم فى 
أداء ما يجب أن يؤدى من أعمال فى الوقت المناسب . وتقاس الفاعلية بنسبة الإبجاز 
الفعلى أو المحقق إلى الإنجاز الخطط أو المرغوب؛ فإن كان الهدف هو تحقيق مبيعات 
٠‏ وحدة وكانت المبيعات المحققة 6٠١‏ وحلة فالفاعلية هنا - .//٠١‏ 

الكفاءة: هى مدى القدرة على استخدام مدخلات أو موارد -وفق معايير 
محددة- لتحقيق مخرجات أو نتائج محددة مع الأخذ بالاعتبار أن: 
واتكلنة لذت لا مسد فط يككلفة تدييوقا بل ادحا عد مافلية از 

حسن حفظها واستتخدامها. 


نف 


سس سسسب الاإدارة وا مدير 
المرغوب من المخرجات فى التوقيت المحدد بالجودة المناسبة وبالتكلفة المناسبة. 
قيمة انخرجات كمية ارجات 
اك كك | )| متكا 
تكلفة المد خلاات كمية المدخللات 
الانتاجية: هى مقياس لأداء فرد» قسم. أو إدارة» تعبيرا عن قدر الناتح امحقق 
من استخدام قدر معين من المدخلات أو الموارد فى فترة زمنية محددة ( يوم / 
شهر/ سنة) وتزيد الإنتاجية كلما أمكن زيادة الناتح أو اغمخرجات بنفس القدر 
المستخدم من المدخلات . 
1 الإنتاجية علاقة كمية بين حجم الخخرجات وحجم أحد أو بعض أو كل 
المدنللات وافقا لتطاق قيامن الإنتاجية: 
ه تختلف الإنتاجية عن الكفاءة» فالإنتاجية علاقة بين كمية الخخرحات وكمية 
المد خلات أما الكفاءة فهى العلاقة بين قيمة اتلخرجات وقيمة المدخلات . 
من منظور عملى : عندما نقيس إنتاجية العمالة فإننا ننسب عدد ساعات عمل 
العاملين إلى عدد وحدات الناتٌ امحقق» وعندما نقيس كفاءة العمالة ننسب قيمة 
أجور العمالة إلى قيمة الناتح امحقق. 
الكماءة الإتناجية: هى القدرة على استخدام مدخلات أو موارد خلال فترة 
معينة وفق معايير للتكلفة الجودة» الجدولة عما يؤدى لزيادة الإنتاجية ويمكن زيادة 
الإنتاجية كقيمة أو نسبة مالية من خلال:- 
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لملللسسببسسسبسسسسسسسببحت 711 مصطلجا إداريًا 
-١‏ خفض التكاليف حيث: تثبيت قيمة الخرجات 

خفض تكلفة المد خللات 
؟- زيادة مزدوجة حيث: زيادة قيمة المخرجات 

زيادة تكلفة المدخلات بقدر أقل 

الزيادة والتثبيت حيث: زيادة قيمة الخرجات 
:- الزيادة والخنفض حيث: زيادة قيمة الخرجات 

خفض تكلفة المد خللات 
ه المنفض المزدوج حيث : خفض قيمة المخرجات 

الكفاءة الإنتاجية مزيج من الفاعلية والكفاءة» فالفاعلية كقدرة على الإنجاز أو 

تحقيق الأهداف هى جوهر الإنتاجية:» فلا إنتاجية بدون نتائج أو مخرجات. 
والكماء كمس دن يدن امطعللال الرارة مرفي وتكلقة جود لكلل هده 
النتائج . 


زعا 


هه عملية شاملة تتضمن تصميم الأهدافء الخطط وكل الأنشطة التى تؤدى إلى 
تحقيق الأهداف متضمنة الاستراتيجيات» السياساتء الإجراءات» القواعد» 
البرامج» الجداول الزمنية والخطة» بشكل عام تمثل وسائل لتحقيق الأهداف . 
تنصرف عملية التخطيط إلى المستقبل الذى يتضمن غالبا عوامل عدم التأكد 
بدائل للتحرك مثل افتراض تغير فى التكنولوجيا ( فن الإنتاج) أو المنافسة أو 
الوضع الاقتصادى أو السياسى . . . 
وقد لا تتحقق هذه الافتراضات إما لعدم دقة التقديرات أو لتغير مفاجئ فى 
البيغة المحيطة. لذلك يتطلب الأمر تصميم عدة بدائل للتصرف فإذا تحقق 
البديل المناسب له وهكذا. 
التخطيط الجارى: هو الذى يهتم بوضع خطة للأنشطة الدورية المتجددة 
للمؤسسة على المدى القصير والمدى المتوسط» ويرتكز على ركيزتين أساستين 
التنبؤ: تقدير مستقبلى يعتمد على نماذج إحصائية تم اختيار سلامتها وجربت 
وتعطى نتائج دقيقة» أو تقدير يمكن التدليل والبرهنة لكل تفاصيله وعمومياته. 
ف 


1/مصطاحا إدارها ا بسح جح 
التخمين: تقدير لا يستند إلى أى أسس أو مؤشرات ولكن فقط تهيؤات 
التوقع: تقدير مستقبلى يعتمد على المقدرة الذاتية فى تطويع البيانات 
المتسقة با محتوى المراد تقديره تقدير بوجه عام ولكن غير مقتبس -يمكن تدليل 
عمومياته فقط ولكن التفاصيل لا . 
مجموعة من الخطط البديلة والاختيار فيما بينها لملاءمة الوضع الحالى أو المتوقع مع 
متابعة الخطة باستمرار وتة لتحديد مدى نحا ٠‏ عدمه ف , تحقيق أهذافها. 
: باستمرار وتقييمها حها من فى ميو فها 
الهدف: القصد الذى يرجى الوصول إليه وتحقيقه بالجهد الجماعى - أو 
منفردا -فى المستقبل ولا يمكن تصور مؤسسة أو فرد دون أن يكون لهما 
أهداف- أو هدف- واضحة ومحددة. 
متحعلق الأنفيظة:. 
ه معيار للقياس والمتابعة للحكم على كفاءة الأداء ودقة تنفيذ الخنطط. 
وسيلة نحو غاية وليس هو غاية نهائية. 
الأهداف الاستراتيجية: تصممهاالإدارة العليا وهى أهداف تركز على 
مسائل عامة وعريضة مثل تنويع الخدمات» تقليل الاعتماد على مصدر واحد 
للتوريد»... 


يفا 


التخطيط 

الأهداف التشفيلية: تصممها الإدارة الوسطى وهى أقل عمومية من الأهداف 
الاستراتيجية وتركز على كيفية ممارسة الأنشطة اللازمة لبلوغ الأهداف 
الاستراتيجية فإذا كان الهدف الاستراتيجى تنويع المنتجات يمكن تصميم هدف 
تشغيلى مؤداه تصميم منتج جديد وتخطيط وتنفيذ حملة إعلانية لترويجه. 

الأهداف التكتيكية: تصممها الإدارة التنفيذية أو المباشرة وتركز على قضايا 
وأدوار الأجل القصير مثل استهداف زيادة المبيعات من منتج معين أو أكثر خلال 
سنة أو أقل. 

إدارة الأهداف ال متعددة: عند وضع الأهداف قد تتصادم أو يتعارض بعضها 
مع الآخر فالأهداف هنا تكون غير منسجمة ولذا يلزم موازنة وتوفيق الأهداف 
أو تبنى هدف وسط بين الاثنين. 

برمجة الأهداف: أحيانًا يؤدى تعدد الأهداف إلى تعارضهاء عندها يمكن 
استخدام طريقة تحليلية ضمن البرمجة الخنطية تسمى برمجة الهدف أو الأهداف. 
ولاستخدام مدخل برمجة الأهداف يجب أن نحدد سبوضوح- كل هدف 
وأهدافه الفرعية ثم ترتيب الأهداف وفقا لأولوياتها بما يعكس أهميتها النسبية 
احدو اند القبول ال اتحرافات فى ميق الأهداف سواء بالزيادة أو 
القع ور سير بحي در فاة القيود على الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف وبعد 
إتَام ذلك يمكن استخدام أسلوب برمجة الأهداف لتخصيص الموارد بوم 
الأولويات التى تم وضعها وسيتبين أن هناك أهدافا يمكن تنفيذها أو تحقيقها تامّاء 
وأن بعضها الآخر يمكن تنفيذه ركنا 
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السياسات: 
مجموعة مفاهيم وشروح لأسس العمل تضعها الإدارة لتهيئ دليلا مرشد: 
المستويات الإدارية لتحقيق أهداف المؤسسة. 
لا تر سم الطريق المضمون لتحقيق الأهداف. 
عادة ما توضح السياسة الهدف أو الأهداف فى المجال الذى تنظمه فتقدم 
إرشادات لاختيار المناهج والسبل المناسبة لبلوغ هذه الأهداف. 
©ه تحدد السياسات مجالات التحرك لصناع القرارات وتساعد على جعل القرار 
منسجما مع الأهداف ومسهما فى تحقيقهاء كما تؤدى السياسة الفعالة إلى 
ه يوجد عدة مستويات للسياسات فهى تندرج من سياسات رئيسية للمؤ سس 
عبر سياسات الإدارة ثم إلى سياسات فرعية للأقسام ومافى حكمها مر 
وجندات فزنادتى اليييكا ااكسييى تتيعاللاببيانيات اللعسورين الإنساس 
الأفراد» التمويل» التدريب»... 


الإجراءات: 
عرشذ الاداء ا كقرمتها مرشد! للعفكير عل خلاق السيامنات: 


تفصل طريقة تنفيذ نشاط معبن بشكل متسلسل أو متوال على مدى زمنى 


معين . 


5.8 


لسلس لللببتتتس ‏ التخطيظ ‏ البإببنت-ا-----س-س-ت 

تحدد الإجراءات الطريقة اللازمة لمعالجة أو أداء أنشطة ستؤدى مستقبلا على 
وأعمال المؤسسة» ولكن تختلف باختلاف طبيعة عمل هذه المؤسسة. 

ه تحدد الخطوات التى يجب اتباعها لتنفيذ السياسة الموضوعة مثل: سياسات 
الشراء لها مجموعة من الإجراءات الخاصة يجب اتباعها مثل توجيه 
استفسارات الشراء إلى الموردين واختيار المورد المناسب وإرسال أمر التوريد 
واستلام البضاعة المشتراة وإدخالها إلى المخازن و.. . 
الشواعحعك: 

0 إجراء محدد يجب أن يتخذ أو لا يتخذ فى موقف معين أوامر تحدد ماهو 

ه ترتبط بالإجراءات إذ أنها تمثل مرشدا للآداء لكنها لا تحدد تواليًا زمنيًا لهذا الآداء. 

ه القاعدة تختلف عن السياسة» فهدف السياسة هو تهيفة خطوط مرشدة 
للتفكير فى عملية صنع القرار بتهيئة مساحة أو مجال معين للحكم والتقدير 
الشخضى وخرية التصورف» ؤنرغم. أن القواعد تهنيرع أيضا كالسياساتب 
خطوطا عريضة مرشدة إلا أنها لا تسمح بحرية التصرف عند تطبيقها. 

ا موازنات: 
5 توضح الأعمال التى تشملها الخطة ويعبر عنها بالأرقام» كما توضح جميع. 
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تتتتتتاتاتتاااا لل231 ا ااا تت 
هه تحدد الاحتياجات اللازمة لتحقيق الهدف على اختلاف نوعيته سواء كانت 
احتياجات مادية أو بشرية 5 


برنامج العمل: 
الجدول الزمئى: يعنى توزيع العمل للأنشطة على مواعيد محددة وا فق 


الشكن انتيكوة شهريا اوربع سخوئ أو توق ذلك عبني طايه المطاظط 
والمرحلة وذلك لمتابعة ومحاسبة العاملين. 


خطة تصمم لبلوغ الأهداف الاستراتيجية وهى خطة عامة طويلة الأجل تحدد 
إطار القرارات الخاصة بتخصيص لموارد على الأنشطة أو الإدارات و/ أو على 
المنتتجات» كما تحدد الأولويات والخطوات اللازمة لبلوغ الأهداف الاستراتيجية 
وتصمم هذه الخطة على مستوى مجلس الإدارة العليا وعادة ما يكون أجلها 
الفح كلؤواة لنحببا والعكا ول نااك نذا مزديقة نخاط ا الضيظلة الموسينة ودازة 
الموارد على اختلافها وتحقيق ميزة تنافسية. 

خطة التشغيل: خطة تهدف لتنفيذ أنشطة محلردة وير الله الاسم اتبيه 
وعادة تهم الإدارة العليا والوسطى ويكون أجلها أقصر نسبيا وتركز أكثر على 
مسائل محددة مثل خطة لإنتاج قدر معين من منتج معين وأخرى لتدريب نوع 
معين من العاملين على عمل محدد. 


" 


اس لاا بح سسسب لس بحبح ب يبييحيحيحييييببجح ال طيط سابل سم 
الخطة التكتيكية: خطة تركز على تنفيذ أنشطة تكتيكية لتحقيق أهداف 
تشغيلية» يصممها المسئولون فى مستويات الإدارة الوسطى والإدارة المباشرة أو 
الدنيا. ولهذه الخدلة أجل وجدول زمنى قصيروتركز على مجالات محدودة 
0 
التسخطيط طويل الأجل: تخطيط طويل الأجل يعنى مدى زمنيًا يمتد من 
تطوير وتقديم خدمة أو منتج جديد إنشاء فرع جديد ...» يهيئ إرشادات عامة 
مشتقة من استراتيجية المؤسسة وتقود أنشطتها. 
التخطيط متوسط الأجل: يعنى مدى زمنيا يتراوح بين أكثر من سنة وحتى 
حيير شعوانة وتكون أططة كبر ويد ابو اقل قرف «السيي عر علوي العمل 
ه يفسر الخطط طويلة الأجل ويكون أكثر ارتباطًا بالإدارة اليومية التى يمارسها 
مسقولو الإدارة الوسطى والمباشرة ومن ثم تكون موازية للخطط التشغيلية. 
التخطيط قصير الأجل: يعنى الخطط التى يصممها المديرون لتغطى سنة أو 
أقل وهى تركز أكثر وأكثر على أنشطة الإدارة اليومية وهناك نوعان من هذا 
التخطيط. 
الأول : خطة عمل محدودة تهدف لتنفيذ خطة أشمل. 
القانى ه له اسسعابة اقل دقع مجقطط الج نسيهة اذاو امم فلن او طارفي 
سببته متغيرات أو مستجدات بيئية» قد تكون فى صالح المؤسسة أو لا 
تكون. 


ند" 


71 مصطلحًا إداريًا 
التخطيط الاسترائيجى: 
« تخطيط يركز على كيفية تحقيق الأهداف الشاملة بعيدة المدى . 
توظيف الموارد ونقاط القوة لاقتناص ما تهيئه البيئة من فرص وتخفيف ما 
تفرضه من تهديدات» ومن ثم يمكن بلوغ الأهداف التى صممت الاستراتيجية 
كسبيل لبلوغها. 
# عملية تتضمن اتخاذ قرارات بشأن تحديد رسالة المؤسسة وأهدافها 
والاستراتيجيات ال" تستخدمها فى الوصول إليها. 
الاستراتيجية: خطة عمل شاملة طويلة المدى تحدد أسلوب تنفيذ المؤسسة لبلوغ 
هدف طويل الأجل أو أكثر فى سوق معين باستخدام موارد معينة فى بيئة متغيرة. 
9 خرك مرحلى بمعنى حساب الظروف والمرحلة الج تمر بهاالمؤسسة وتحدد 
أسلوب التحرك والعمل» ويعنى هذا أيضا المرونة فى التصرف . 
عازه قعل المؤسسة كا تتوقعه«من تيديدات أو فرص افئ البيقة ومااهوموجوة فخلا 
من عناصر قوة أو ضعف فى أداء المؤسسة . 
© المسار الرئيسى الذى تسلكه المؤسسة لتحقيق رسالتها وأهدافها الرئيسية 
والذى تختاره بعد تحليل دقيق للظروف البيئية النحيطة بها. 
رسالة ا مؤسسة: 
مجال نشاطها الأساسى » وفلسفة أذاء هذا النشاط. 


نا 


لللللسشسشت التغخطظ سسسلاللللب-لل-ن-اا ا ادب 
ه«الزسالة مزه ناعاما نطلا الموسية لأا فقين مدق رهس مده ول عله 

هذه الرسالة تشتق الأهداف الطويلة الأجل ( التى تغطى عادة فثرة من خمس 

إل مكوسُترات #سزاء كاف هناما اليف مستريفية إتتاحيف:: 
تتيح الرسالة للمسئولين بالمؤسسة -إن عملوا وفقا لبرامج عمل وكل فى نشاطه 

داق يتوضكهوا لبلوع تفي الفانة: 

الفرصةالسوقية: مجال يمكن أن تتمتع فيه المؤسسة (أو المسوق ) بميزة 
تنافسية فى السوق تجعلها متميزة عن منافسيها وتزيد من قوة جذبها للعملاء 
وقدرتها على تقديم ما يحتاجونه من منتجات . 

المعو سايعة زتنة اليل كدف راسادات العاين )اهعم 
ورغباتهم غير المشبعة أو ناقصة الإشباع وهى حاجات دائمة التغيير. 

نقاط القوة: مجالات للتمكن وسمات إيجابية متاحة يمكن للمؤسسة أن 
تبنى عليهاء فتبحث عن الفرص التى يمكن اقتناصها والإفادة منها بتوظيف هذه 
القاط أو السمات:: 

نقاط الضعف : مجالات للقصور فى موارد المؤسسة و/ أو مهارات مديريهاء 
تؤثر سلبا على أدائها وتفوت عليها اقتناص فرص ويتطلب الأمر تصحيحها 
وتقويها لتعليل اأثارنها: لين : 

تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة: يتم متابعة وتقييم العوامل والمتغيرات الداخلية 
المؤثرة على أداء المؤوسسة بهدف كشف نقاط القوة أو الضعف», ومن ثم يمكن تحديد 
مجالات استخدام نقاط القوة وكيفية استخدامهاء وكذلك متابعةٌ وتقييم مجالات 
الضعف تمهيدا لتداركها أو تحييدها. 


53 


71 مصطنا إذاريا اس سل سبل بن ام 
تحليل البينة الخارجية للمؤسسة: يتم فيها جمع بيانات أو معلومات وتحليلها 
وتقييمها عن عوامل بيئية خارجة عن نطاق السيطرة ويمكن أن تؤثر على المؤسسة 
ااا وجلا و وس الب 
# يفيد هذا التحليل فى تصميم الأهداف إذ أنه يساعد على جعل الأهداف 
واقعية وعملية مادامت صممت ونفذت على ضوء استشراف متغيرات 
مستقبلية . كما يساعد على تصميم الافتراضات اللازمة للتنبؤ بحجم الطلب 
وتوزيعه جغرافيا أو زمنيا وبتوجهات المنافسين والسياسيين. . . وكل التطورات 
والمؤثرات على تجاح المؤسسة أو تعثرها. 
5 عقيف النولال انمه نلا رضنا كاد عو 
الصناعة - التى تنتمى إليها المؤسسة والمنافسة بها أو ما يسمى بالتحليل 


0 موحم 1 
الجرئى 111010 


البيئة ا محيطة بالمؤسسة أو ما يسمى بالتحليل الكلى 1120150 والتى تنقسم 
عناصرها ومتغيراتها إلى اقتصادية» سياسية» ثقافية» تشريعية» تكنولوجية» 
فنية» سوقية. 
ا مشروع 270[601/: 
برنامج عمل يتضمن عدة عمليات أو مهام لإنتاج سلعة أو خدمة فريدة من نوعها. 
أى وحدة منتج واحدة تتحدد مواصفاتها تفصيلا من قبل مدير العمليات أو 
العميل . 
أى أن الطلب خاص وغير متكرر وذلك مثل إنشاء كوبرى أو إعداد دراسة 
ميدانية لأمر ما.. 


زف 


ه وسيلة الإدارة لتقسيم العمل» مكاملة وتنسيق جهود الأفراد والوحدات 
التنظيمية فى سعيهم لتنفيذ الأهداف المخططة . 

© وظيفة تالية لوظيفة التخطيط ضمن العملية الإدارية التى يمارسها المدير. 
فالأهداف التى صممت خلال التخطيط لن تتحقق مالم يقم أناس بأداء 
أعمال معينة بطريقة صحيحة:؛ فالتنظيم ترجمة التخطيط أو الخطة من السكون 
إلى الحركة» حركة الأفراد» الجماعات» الأقسام والإدارات وذلك بتجزئة العمل 
الذى سيؤدى -لبلوغ الأهداف- إلى أنشطة فرعية ويعهد بأداء كل نشاط أو 
مجموعة متجانسة من الأنشطة إلى وحدة تنظيمية (إدارة أو قسم) هذا مع 
تحديد الوظائف التى ستمارس داخل كل وحدة» ويتطلب الأمر تفويض قدر 
ب الملطة الى نكن كل وكده ها بعداسي جع جم ميغولينة, 

يعنى خلق علاقات فعالة بين الأفراد داخل المؤسسة بطريقة تسمح لهم بالعمل 
سويا وبكفاءة مرتفعة» وتسمح لهم فى نفس الوقت بتحقيق الرضا الشخصى 
عن الأغتمال الفى يقوموت يها والمؤسسة العى يعنالون بهااقى إطال تاثيرات البيعة 
انحيطة وبقصد التوصل إلى تحقيق الهدف النهائى للمؤسسة . 

ا تقييم أوجه النشاط اللازم لتحقيق الخطط والأهداف وتجميع كل نشاط فى 
إدارة مناسبة بحيث يتضمن التنظيم تفويض السلطة والتنسيق. 


أن 
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هاوجذة المعماغية تيكو الاشخاض من خلالها توعا مر الفلذقات العابكة قيما 
بينهم ( ليس بالضرورة وجها لوجه) وذلك بقصد تيسير الحصول على 

هه عملية إدارية يؤدى الأشخاص عن طريقها وظائفهم وتوضع العوامل المادية مع 
بعضها بأسلوب يكون وحدة قابلة للإدارة لتتحقيق الأهداف المحددة الخاصة 
بالمؤسسة؛» مثل هذه الوحدة يطلق عليها تنظيم. 

ه يتولى -أى التنظيم- مهمة تحقيق أهداف المؤسسة من خلال الاستخدام الفعال 
للمصادر ارا ري لفكي رداك ينا بود ل رت 
جميع الأشخاص العاملين. 

# التنظيم يعنى أن ترد على هذا السؤال... كيف يمكن تقسيم العمل وإنجازه؟ 
ثم يرد على هذا السؤال قائلاً: على المدير أن يوضح كل مجموعة ويخصص 
الواجبات لكل وظيفة. 
عليه أن يقرر ويحدد مختلف أوجه النشاط المطلوب ا 
لهذه النشاطات. 
وعليه فى نفس الوقت أن يقوم بتفويض السلطات اللازمة التى تمكن من تحمل 
تبعات هذا النشاط . كما يعنى أيضا وضع هيكل كإطار يتم من خلاله أداء 
الواجبات اختلفة وتقرير كيفية أداء هذه الواجبات. 


© التنظيم هو العمل على إيجاد حالة توازن فى المؤسسة وذلك عن طريق تحديد 


يذ 


“تت تت “؟“؟ “ “ “هه _ر//2061 2 تكن 
أهدافه وتوضيح وسائل تحقيقها بتناسق كامل وانسجام تام وتحليل مختلف 
الوظائف اللازمة لتحقيق هذه الأهداف مع بيان السلطات المخولة لها 
ومسئولياتها وتوضيح ما بينها من علاقات مع إيجاد وسائل فعالة للرقابة تمكن 
من التعرف على الانحرافات فى حينها والمبادرة إلى تقويمها. 


خلق تنظيم حى يتحرك ويتفاعل بعناصره المختلفة من أجل تحقيق الأهداف 
التى قامت من أجلها المؤسسة. 

تصميم الهيكل التنظيمى: 

يشير هذا التعبير إلى عدة معان فكلمة تصميم تشير إلى جهد مسبق لتصور 
تقسيم لعمل معين وتحديد من سيؤدى كل جزئية منه وكيف سيؤدى. 

أما كلمة هيكل فتشير لعلاقات بين أعضاء ووحدات بالتنظيم وعمليات 
كلمي مسقو اميا وقد وظل ادي ارس ولد كديس ام ف ستاطاف 
قواعدء إجراءات» وقنوات اتصال محددة لتحقيق أهداف التنظيم» وهكذا 
التأكد فى سلوك العاملين وضمان رؤيتهم الموحدة لأهداف وسياسات وقواعد 

كمايهدف لتهيئة إطار عمل يمكن من خلاله تخطيط وتنظيم وقيادة 


58 


17 مصطلحا إداريًا 

- تصميم العمل . 

؟- تجميع الوظائف وتكوين الوحدات التنظيمية. 
7- نطاق الإشراف . 
4- السلطة والمسئولية. 
- تصميم العمل: 

العمل أو الوظيفة هى اللبنة الأساسية للهيكل التنظيمىء والعمل اللازم 
لتحمفير واموات ل لجيه د ترح لوي ككل ند روكية لسسمر 
واحد “قيناك اشتخاض متحددون سيودى كل منهم عملاً جرئيا متجدداء 
ويكون عمل كل فرد نتيجة لقرار إدارى يحدد ما سيؤديه الموظف بوظيفته 
- تجميع الوظائف وتكوين الوحدات التنظيمية: 

ار ل ام ا ره 
' ع ال سي اس سكت ل ار عا سل لاد 
ا ا 0 
ا ا رت اا 


مدير الإدارة أن ينسق عمل الأقسام التابعة له وهكذا. 


9 


السشظيم ‏ ططعللشطبب7ج--- 

والمهم هنا هو صنع قرار با ختيار أنسب أساس لتجميع الأعمال أو الوظائف 
بحيث يسهل الإشراف عليها والتنسيق بينها . 

- من أهم صيغ التجمي عأ والتقسيم التنظيمى وهوا 

3 الوظيفة داخل المؤسسة: تسويق» إنتاج» عمليات» مالية... 


المنتج داخل المؤسسة: ورق تصويرء ورق طباعة» كرتون» . 
* العميل داخل المؤسسة: رجال» سيدات» أطفال» شباب» . 
* الموقع الجغرافى للمؤسسة : منطقة أ» منطقة ب)» . 
بلد (1أ)» بلد (ب)) . 
مراحل الإنتاج بالمؤسسة: حفر واستكشاف, استخراج» تكرير» تسويق. 


* الوقت: صباحى » مسائى» ليلى . 


حو و ك8 قد كن وار معن قن اه سورت زاك سات ترا رابع او تيشييانة 
فى حدود معينة مقررة ليطيعها مرؤوسوه. السلطة الفعالة تعتمد - إلى حد 
ساح درخة قزل الرؤوسى الها 
السلطة فى إدارة ال نال 
هى ولاية للرئيس على مرؤوسيه ومن أهم مظاهرها أن يكون للرئيس على 
المرؤوس حقوق ثلاث هى : 
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7 مصطلحًا إداريا 
ه حقى الإشراف بقصد التوجيه قبل التنفيذ . 
ه حى تقدير العمل بعد إنجازه بالإقرار أو بالتعديل أو بالإلغاء. 
تق القلوال: و الاسال للرنيسى أن حورل فيد العمل اذى كان مهد امه 
قبل إلى أحد مرؤوسيه وله أيضا أن يحل بعضهم مكان بعض . 
السلطة الرسمية التنغيذية: سلطة يكتسبها موظف أو مدير من رئيسه 
المباشر وتهيئ له حق أو صلاحية صنع القرارات والتوجيهات الملزمة لمرؤوسيه. 
السلطةالاستشارية: حق تقديم اقتراحات أو توصيات غير ملزمة لزميل أو 
المدير اقتراح الباحث أو الخبير أو المستشار وأصدر به قرارا ملزما بالتنفيذ فإن هذا 
السلطة الوظيضية أوا متخصصة: يعارسها صاحبها مستندا إلى ما يقدمه من 
خدمات وظيفية لغيره من المديرين والموظفين عموماء مثل مدير التدريب الذى 
يساهم فى تحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم البرامج التدريبية وجدولتهاء 
هذا المدير وفقا لتتخصصه الوظيفى يوجه موظفى الإدارات والأقسام الأخرى لكن 
هذه التوجهات تمر أولا برؤسائهم ليقبلوها ويصدروا بها قراراتهم وتوجيهاتهم من 
السلطة الشخصية: قوة التأثير على الآخرين المستمدة من خصائص شخصية 
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التنظيم 

السلطة ا مرتبطة بالعقيدة: سلطة نابعة من المركز الاجتماعى أو الدينى للفرد 
وتجعل الغير لديهم ولاء مطلق له وتصبح أوامره شرعية وملزمة للتابعين له 
دعتال ؤلله راعلة رةه رتاه الاتجزاني: والتصداف افون و الصا عابني قبي 

المسئولية: التزام الموظف بأداء معين يؤدى لبلوغ نتيجة أو نتائج محددة مع 
كل ما يتطلبه ذلك من جهود ودأب . والالتزام هو جوهر المسكولية؛ ويعد قبول 
الوقن الوظلكفعه القرامد اذا وطيامه وفولا بالميعوانية عو اقعاله وكاكيديا . 

ويستطيع المدير أن يفوض بعض سلطاته ولكن مسئوليته لا تفوض . 

تلكتعنية هئ الالدراء با ةلويعض الواجيات وداه لتقي عاتم عرينة: 

النَمُوذ: تعبير عن قدرة أحد طرفى علاقة أو أحد أطراف مجموعة ما على 
إملاء وتنفيذ إرادته الخاصة على طرف آخر برغم وجود مقاومة لهذا الطرف 
الآخر. 

- قدرة شخص أو مجموعة على التأثير فى سلوك الآخرين وهذا مالم يكن 

ليحدك ف غنات النقدة. 

سلطة ا معرفة: سلطة تعتمد على المعلومات والخبرات والمعرفة التى تتوافر لأى 
كحم هين رقمل سدطيعما عاجيه كلمة ورا 

السلطة الكاريزماتية: سلطة تعتمد على الصفات الشخصية الموهوبة التى 
يتمتع بها القائد. 
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يتكون الهيكل -أو التنظيم - من عناصر خمسة هى : 
القمة الاستراتيجية والتى تتمثل فى الإدارة العليا» ثم خط السلطة أو خطوط 
السلظة ليان وق اللتيادات القن رمن الى المنظيو نين خطوط» 
السيقياية المباشرة 
والعنصر الثالث هو الخناص بالهيكل الفنى أى ذلك الهيكل الذى يتكون من 
القيادات التى تقوم بتقديم خدمات فنية واستشارية ضرورية لخدمة أهداف 
التنفيذ . والعنصر الرابع من عناصر التنظيم هو العنصر الخاص بالأعمال المساندة 
أو«الاعتمان ال تفاع د عن" اذاء العمل وضاوتم انا لطر الشامين م عتاصير 
التنظيم فهو ذلك العنصر الخاص بمركز التشغيل أو مركز الإنتاج. 
التنظيم التنفيدى: 
هه يسمى أحيانا الهيكل المتدرج. 
ه من أقذم وأبسط أتواع الهياكل التنظيمية. 
هه يسمح بخط واضح للسلطة من أعلى مستوى إلى أدنى مستوى» ويكون كل 
ل 0 سرواجة بخ زتعن ماك تدس راك تمك 
هازعائني :هذا القوع تام امستاحات لوست الصعيرة الث مك انا طقسم 
عملياتها عموما إلى وظائف الإنتاج والتسويق والتمويل . 
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لسسج77وب د المتيسم 

ه يكون للمديرين المسئولين عن كل من هذه الوظائف سلطة ومسعولية كاملتان 
عن نواحى النشاط فى إداراتهم» وكل مدير مسئول عن إدارته . فالمدير يمارس 
قيادة مباشرة على المرؤوس» والشخص ذو السلطة التنفيذية مسكول عن عمل 
وحدثه وإسهامها المباشر نحو أهداف المؤسسة . 

اتخاذ القرار يتم بأقل قدر من التأخير وبالتالى يقل التهرب من المسئولية أو 
إزاحتها إلى أدنى حد . 


التنظيم الوظيغى: 

ه يعنى إتاحة الفرض للأفراد لكى يصلوا إلى أقصى تخصص وظيفى ممكن. 
ويكون لكل مدير فى هذا النوع من الهيكل سلطة على الأفراد فى جميع 
الإدارات الأخرى بالنسبة لأدائهم للوظيفة التى يكون هو مسكولاً عنها. 
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مندوبو البيع 


التنظيم التنفيذى/ الاستشارى: 

يجمع بين نوعى التنظيم التنفيدذدى والوظيفى ويحتفظ بالمساءلة الفردية التى 
دين ساحن جد الملاتا شر الز لني للستي سيق زر عن رفس وا كد 
يكون أى شخص مسكولا أمامه مباشرة ومع ذلك تكون النصيحة أو المساعدة 
الاستشارية المتخصصة متاحة لآى وحدة فى المؤسسة تحتاج إليهاء ويمكن إرجاع 
استخدام الاستشارة بالنسبة لمعظم المؤوسسات إلى الحاجة للمعاونة فى معالجة 
التفاصيل وتحديد المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات وتقديم النصح بالنسبة 
لمشكللات إدارية محدودة. 
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التنظيم املصطوفى: 


نمط خاص من تصميم المشروع» يصمم بتركيب تجميع للانشطة على أساس 
المنتج ( وهو يتمثل هنا فى مشروع أو مهمة) على مجميع آخر قائم على أساس 
وظيفى» وحيث يتم تجميع اختصاصيين أو فنيين من إدارات أو أقسام وظيفية معينة 
فى فريق عمل مؤقت أو أكثر لإنجاز مشروع معين» ثم يعود كل عضو بالفريق 
لوظيفته أو إدارته الأصلية» وهكذا تفيد صيغة المصفوفة من مزايا تجميع الأنشطة 
على أساس وظيفى» ومن مزايا تجميعها على أساس المنتج من خلال تشكيل فرق 
العمل المؤقتة» ويرأس الفريق مدير مسغول عن الإنجاز وفقا لبرامج عمل وموازنات 
لتحقيق أهداف محددة ويستمد سلطته من كونه مسئولا تجاه الإدارة العليا» لكن 
نفوذه على أعضاء الفريق يكون وديا أكثر من كونه رسمياء بيدما يحتفظ كل مدير 
وظيفى بسلطته الرسمية على أعضاء الفريق المنتمين لإدارته . 
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0000000-05 اللللظظتتششيظتهشههههتتتتتت 
فى الشكل التالى نرى أربع إدارات وظيفية فى مستوى الإدارة العليا يرأس كل 
منها مدير عام أو مدير. وعلى الجانب الأيمن وتحت هذا المستوى نجد ثلاثة 
مديرين لمشروعات هى (1)» ( ب )؛ ( ج) وكل منهم يكاد يماثئل مدير إدارة فى 
نمط تجميع الأنشطة التنظيمية على أساس المنتج ويرأس كل منهم -فى المصفوفة 
-مشروعا يتطلب تنفيذه جهود مجالات وظيفية متعددة. 
وهكذا فإن العاملين ضمن المصفوفة يكونون جمزءا من إدارتين أوأكثر 
ويقدمون تقاريرهم إلى رئيسين أو أكثر فى نفس الوقت» وهكذا فإن الإدارات 
الوظيفية تتيح للمؤسسة أن تطور وتحتفظ باختصاصيين وظيفيين أكفاء وهو ما 


بحي المجيع على اجاح رطينين. 


أوالمنتج (1أ) 


5 كد 
اوالمنج (ج) 


التنظيم 

التصميم التنظيمى القطاعى: 

نموذج مركب نسبيًا بحسب المنتج» العميل» الموقع الجغرافى مع التركيز أكثر 
عل الكاليق بين التجميع بحسي القي ريد كل وحدة الاعتمال الاسعرائيجية 
وليك نخس الأبقطة القافثة بإنكاج تمع رئيس بوانهد أو مسيوعة متعيدات 
متجانسة بما تتطلبه من موارد بشرية» مالية» مادية لحسن مقابلة حاجات عملاء 
هذا المنتج أو مجموعة المنتجات المنسجمة معه أو المتفرعة عنه. 

مثال ذلك فى شركة (١‏ جنرال موتورز) حيث تتبنى هذا النمط فهناك قطاع 
يختص بالسيارة « كاديلاك) بطرزها المتعددة وقطع غيارها. . . إنتاجاء تسويقاء 
إدارة مالية» إدارة للموارد البشرية وبحوثًا وتطويرا. 3 

وقطاع ثان للسيارة « شيفروليه) وآخرل « بويك »2 . 

وفى هذا النمط التنظيمى يكون لكل قطاع إستقلاله الذاتى فى ممارسته 
لأعماله» قله جرية الخغيار موردية وتخطيط وإدازة تلان الإغلانية :-.ويعامل 
كل قطاع باعتباره نشاطًا استراتيجيا ضمن أنشطة المؤسسة ومع ذلك قد تبقى 


بوانت مان سي الرحنة روود كرا 
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ا مناخ التنظيمى: هو الرأى الجماعى للأفراد داخل أحد التنظيمات عن طبيعة 
البيئة التى يعملون فيهاء فعندما يصف الأفراد أحد التنظيمات بأنه مكان 
يستحب العمل فيه» وأنه جماعة مترابطة ومتماسكة وأنه روتين وسلطة» فإنهم 
بذلك يشيرون إلى مناخ ذلك التنظيم . فمن الواضح أنه فى ظل الذ.روف العادية 
لا يمكن رؤية ذلك المناخ أو تحسسههء فالمناخ هو ما يدركه الأفراد رمع ذلك فإن 
عدم قابلية المناخ للرؤية لا يجعله أقل واقعية بالنسبة للأفراد الذين يتضمنهم 
الموقف ولا يقلل من تأثيره على أداء التنظيم . 
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الننذ 53 ١‏ 
الخريطة التنظيمية: 
هى الخريطة التى تمثل الصورة الأولية للتنظيم. 
خريطة كخريطة المدينة أو الطرق التى تؤدى إليهاء فهى تقدم الطرق وكيفية 
الدخول والخروج من المدينة وشبكة الطرق التى تربط المدينة بغيرها من المدن 
فى المنطقة» وكذلك الخريطة التنظيمية تعطى صورة حقيقية عن تقسيم العمل 
ويمكن بالنظرة السريعة إليها التعرف على ما يلى : 
© الوظائف الرئيسية الموجودة بالمؤسسة. 
© كيفية تقسيم العمل داخل المؤسسة إلى وحدات تنظيمية . 
© طريقة انسياب السلطة الرسمية فى التنظيم . 
ه تهدف إلى إعطاء الصورة الإجمالية لمكونات البناء التنظيمى للمؤسسة 
وتقسيماتها الرئيسية مع إيضاح المناصب الرئاسية والتدرج والمسكوليات 
الإشرافية وخطوط السلطة وشبكة الاتصالات . 
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رئيس مجلس الادارة 


مكاتب 
)4 () زفق "7 


0١ 


التنظي 
خرائط الاختصاص: 

الرئيسية (أو الفرعية) فى اختصار على صورة عبارات قصيرة بما يمح 

باستيعاب اتجاهات العمل الرئيسية فى المؤسسة وتقسيمها بين مختلف القطاعات 


خرائط الاختصاص 


الااختصاصات الأساسية 
ك- 


١ 
- 
0 


الإدارة (ج) 


الاختصاصات الأساسية 


الاختصاصات الأساسية 


0 
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خرائط الأفراد: 
تكون عندما يتطلب الأمر بيانا بأعداد الأفراد بكل وحدة أو تقسيم تنظيمى 
وعلى يناك تخصصاتهم ومسميات وظائفهم ومستويات هذه الوظائف ويتم 
تصوير هذه البيانات باستخدام لوحات الأفراد. 


خرائط الأغراد 


الادارة (أ) 


الإدارة (ج) 


عند ميعة | سس تيفيتة تخسن | 


ثالثة | مدير الادارة 


١ 


رابعة | رؤساء الأقسام 


سادسة | مهندس (ب) 


0 


الننة و 1 
الخرائطالراأسية: من أكثر الأنواع شيوعاء تتخذ خطوط السلطة الاتجاه 
الرأسى من أعلى إلى أسفل أى من القمة إلى القاعدة» ويتضح ذلك من الشكل 
الخاص بخريطة التنظيم العام. 
الخرائط الأفقية: هنا تأخذ خطوط السلطة اتجاهًا أفقيًا من اليمين إلى اليسار 
أو العكس بحيث يكون الرمز الدال على رئيس المؤسسة على أحد الجانبين وذلك 
كما هو موضح بالرسم التالى : 


خرائط التنظيم الأفقية 


0 
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الخرائطالدائتريكف: خرائط تساعد على تصوير أسلوب تدفق العمل فى 


الخرائط الدائرية 


المستوياتالادارية: غالبا ما يأخذ الهيكل التنظيمى الشكل الهرمى وذلك 
بعدد قليل من المراكز الإدارية فى قمة الهرم تتزايد بالتدريج كلما اتجهنا إلى أسفل 
الهرم حتى تصل إلى قاعدة الهرم حيث توجد الأعداد الكبيرة من الأفراد الذين 


يكونون التنظيم . 


00 


١ - 2-5 ف‎ / 


الادارة العليا 


حي سس لم ع مم سل م مم مل عي مم 7 ل ل ا ا 0 ل ا ا “0لا ا ل ا لا 0 ا ا 0 كك ا ا لكك كم 


رؤساء الادارات 


١ 4‏ 5 
واياة 1 لادارة الوسطى 


رؤساء الأقسام الذرعية 


الملااحظو ٠‏ - المشرفون - رؤساء العمال الادارة المباشرة أوالتنطيذية 


وطبقا لهذا الشكل يمكن القول إن الهيكل التنظيمى يتكون من عدد من 
المستويات يشغل كل منها أفراد ذوو مهارات وقدرات مختلفة بحسب 
المسئوليات التى يتحملونها والسلطات المخولة لهم وهكذا تتكون الهيئة الإدارية 
من ثلاثة مستويات: الإدارة العليا والإدارة الوسطى والإدارة التنفيذية أو الإدارة 
المباشرة . 

الإدارة العليا: وهى تتكون من المجموعة الإدارية التى تقع فى قمة التنظيم 
وتتكون من رئيس المؤسسة الذى يقع فى قمة التنظيم؛ يمثل المسثول الأول عن 
توجيه وإرشاد باقى العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة كما تتضمن الإدارة العليا 
أيضًا مجموعة المساعدين المباشرين لرئيس المؤسسة والمديرين العموم. 
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يختص أعضاء الإدارة العليا بأعمال التخطيط ورسم السياسات وتوجيه 
التنفيذ والرقابة والمتابعة واتخاذ القرارات الأساسية لتحقيق إنجاز الخطط 


مجموعة الصف الثانى من الإدارة والذين يقومون بالفعل بالإشراف على النشاط 
التنفئيدئ: 

يؤدى هؤلاء أعمالهم فى ضوء الخنطط والسياسات التى أقرتها الإدارة العليا 
كما يقومون برفع تقاريرهم إليها عن مدى تقدم التنفيذ والمشكلات المعوقة التى 
قد يتعرض لها التنفيذ» وبالطبع فإن الصلاحيات التى تتمتع بها الإدارة الوسطى 
ستكون أقل من السلطات التى يتمتع بها أعضاء الإدارة العليا الذين يتمتعون 
بسلطلة اتخاذ القرارات الاستراتيجية . 

الإدارة ا مباشرة: إدارة مباشرة» أو تنفيذية تقوم بالإشراف المباشر على العمل 
التنفيذى. ويقع أعضاء هذه المجموعة فى أدنى مستوى إدارى والسلطة الممنوحة 
لهم ستكون أقل من السلطات الممنوحة لأعضاء الإدارة الوسطى وتكون 

مجلس الإدارة: مجموعة من المديرين الذين يختارهم حملة أسهم الشركة 
المؤسسة» أهدافهاء استراتيجيتها. 

وفى بعض المؤسسات يضطلع المجلس بدور نشط فى عملية التخطيط وفى 
البعض الآخر يختار المجلس أحد أعضائه ويفوضه فى التخطيط . 
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التنظيم 

رئيس مجلس الإدارة: أهم شخصية فى عملية تخطيط نشاط المؤوسسة حتى 
عندما يتولى مجلس الإدارة تصميم الأهداف والاستراتيجية فهو يلعب دورا هاما 
فى العملية التخطيطية وهو مسئول أيضا عن تنفيذ الاستراتيجية . 

لجن ةا مديرين: تتألف هذه اللجنة عادة من رؤساء قطاعات بمستوى الإدارة 
العليا يعملون كفريق ويجتمعون دوريًا لتهيغة وتقديم مدخلات من رؤى 
وتصورات ومعلومات لرئيس مجلس الإدارة فى امجالات التى تؤثر على قطاعاتهم, 
كما يراجعون الخطط الاستراتيجية التى تصمم وتطور باستخدام هذه المدخلات . 

الدثيلالتنظيهى: يتضمن شرحا تفصيليًا للهيكل التنظيمى وتحليلاً شاملاً 
ختلف الوظائف والمراكز الإدارية» وهذا الدليل على جانب كبير من الأهمية فى 
تحديد المعالم والنظم والإجراءات التى ينبغى على مختلف الإدارات أن تتبعها فى 
أداء مختلف أوجه نشاطهاء وعلاقة كل إدارة من الإدارات بالأخرى والأسلوب 
الذى تتم به هذه العلاقات» وهو بذلك يساعد القوى الوظيفية أن تتدرب وتؤهل 
نفسها لشغل الوظائف» كذلك يساعد الدليل على تحديد الأجر على قدر الجهد 
المبذول فى كل إدارة من الإدارات . 

دليل الدنظيم الإدارى: دليل يحتوى على أهم المعلومات التى أسفرت عنها 
عملية التنظيم ليسترشد به كل شخص مسئول فى المؤسسة فى تحديد المسئوليات 
الملقاة على عاتق وظيفته وتحديد علاقتها بالوظائف الأخرى» ثم تحديد المستويات 
التى تتبعهاء يفيد هذا الدليل فى القضاء على الخلافات التى تنشأ من عدم وضوح 
اختصاصات الوظائف إذ أن هذه الاختصاصات تحدد فى الدليل بشكل قاطع وواضح» 
كذلك يبين الدليل السلطة الممنوحة لكل وظيفة فى اتخاذ القرارات النهائية . 
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171 مصطلحًا إداريًا 
يساعد الدليل كل من يشغل وظيفة رئاسية على تفهم الأهداف التى تسعى 
المؤسسة إلى تحقيقها . 
ه يعتبر الدليل الطريق الذى يحده به واضعو التنظيم التطبيق العملى للنتائج 
التى وصلوا إليها. 
ه يحتوى هذا الكتاب أو الدليل على كل أو بعض البيانات الآتية: 
١‏ الأهداف الرئيسية للموؤسسة. 
؟- تعريف واضح للمصطلحات الفنية المستخدمة فى الدليل . 
»ات المباذفق الآساسية العى طيفك عد إغعداة التنطظيم: 
- أسماء جميع وظائف المؤسسة مبوبة حسب الإدارات والأقسام والوحدات. 
- وصف تفصيلى لكل وظيفة يشمل: 
أ- اسم الوظيفة -الوحدة والقسم التابعة له. 
ب- وصف مختصر لواجبات الوظيفة. 
ج وصف تفصيلى لهذه الواجبات. 
د- وصف تفصيلى لسلطات الوظيفة . 
هب طريقة محاسبة شاغل الوظيفة عن الأعمال التى يؤديها. 
و- الضروف التى يعمل فيها. 
ز- علاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى. 


5- الاشتراطات الأساسية الواجب توافرها فى شاغل الوظيفة. 
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اللجان التنظيمية: وسيلة فعالة الجعل الهيكل التنطيمى ينبض بالحياة من 
خلال تمكين أعضاء التنظيم من العمل بعضهم مع بعض كفريق لتحقيق الهدف 
المشعرك: 

اللجنة: مجموعة من الأفراد يعهد إليهم جماعة مسئولية القيام بعمل معين. 

- مجموعة من المديرين أو مجموعة من المدخصصين تحت رئاسة شخص 
معين» وتقوم اللجنة بفحص المشكلة أو المشكلات التى قد يحيلها إليها المدير 
بقصد الوصول إلى حل لها. 

ويفترض أن اللجنة التى يتعدد اختصاص أعضائها سوف تتخذ قرارات أكثر 
حكمة من القرارات التى يتخذها الفرد الواحد» وذلك لأن تعدد الآراء وتنوعها 
سوف يسهم فى إثراء المناقشة وإمكانية الوصول إلى الأفضل من الحلول . 

اللجان الننميذية: لجان لها سلطة البت فى الموضوعات واتخاذ القرارات مثل 
مجلس الإدارة فى الشركات المساهمة ولجان المشتريات. 

اللجان الننسيقية: لجان الغرض منها تنسيق الأعمال والجهود بين عدد من 
الأقسام وتختص بالنظر فى المسائل ذات الصفة العامة وذلك مثل لجنة المديرين 
التى تتكون فى بعض المشروعات . 

لجان الدراسة: لجان تختص بدراسة المسائل التى تحال إليهاء ومن المعتاد أن 
يكون لهذه اللجان عدد من الخبراء الملتخصصين الذين يقومون بالدراسة الفعلية» 
الرفض . 


و 


1 مصطلحا إداريًا 
بعد ذلك برفع نتائج دراساتها إلى المسئولين عن اتخاذ القرارات أى أنها لا تقوم 
بنفسها باتخاذ القرارات . 


يتضمن تحديد وحصر أوجه النشاط المطلوبة لتحقيق أهداف المؤسسة ومجميع 
هذه الأنشطة فى صورة وظائف» ثم مجميع هذه الوظائف المتشابهة ووضعها تحت 
تتضمن هذه الوظيفة محديد خط السلطة أى العلاقات الرأسية فى التنظيم 
والتنسيق بين الوظائف الختلفة أى تحديد العلاقات الأفقية التى تربط بين هذه 
الوظائف» ويترتب على أداء المدير لوظيفته المتعلقة بالتنظيم ظهور الهيكز 
التنظيمى الذى يترجم فى صورة خريطة تنظيمية. 


بالمعنى الواسع يعنى التنظيم خلق علاقات فعالة من خلالها تعمل مجموعة من 
الأفراد بطريقة تمكنهم من العمل معا بكفاءة» وبحيث يمكنهم تحقيق الرضاء 
الشخصى من خلال الأنشطة التى يقومون بها فى إطار بيئة محيطة مؤثرة وعلى ضوء 
هدف معين» ثم استمداده من مجموعة محددة من النهائيات أى الأهداف النهائية» 
وطبقًا لهذا التعريف فإن التنظيم يعنى التجميع والتنسيق بين الموارد البشرية والمادية 
التى يمتلكها المشروع بقصد الوصول إلى تحقيق أهداف مخططة مسبقا. 
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اسنظيم اسببل-ل----حم 

ولغويًا تستمد كلمة تنظيم 008اةوتهةع:0 أصولها من كلمة و«منظمة») 
61152 . 

المنظمة: عبارة عن كيان تتكامل فيه كل الأجزاء المكونة وتحدد فيه العلاقات 
المتبادلة بين طرفين فى ضوء القواعد التى تحكم تفاعل الأجزاء ككل» فعندما 
يعمل فردان معا أو أكثر من أجل تحقيق هدف مشترك فإن علاقاتهم وتفاعلهم 
فى أداء العمل لابد أن ينتج عند تحديد واضح لدور كل منهم. 

التنظيم كوظيفغة: 

يتئ أن الآقزاة ونت اله تعجلنا نكا بالكناءة عياف بعك 8 عرد اين نا 
يمكن إعطاؤه وبحيث يعمل كل فرد على الوصول إلى أحسن النتائج . 

ولايتم هنا إهمال الجانب الإنسانى السلوكى والذى يتمثل فى تفاعل 
المجموعة والقدرة على تحريكها. 
هكذلاك يغنى * تاثير بلوك القالذة على انوغة والدانب الملمويى الذى يفيعل 

فو صررة اليتكل اللملنس :والخريطة ةرولبل التتظيم الإذاري. 


يمكن النظر إلى التنظيم كنتيجة لإجراءات ديناميكية يتم إعادة النظر فيها 
دوريا كما هو موضح بالشكل التالى : 
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1 مصطاحا إداريًا 


-١‏ مرحلة إنشاء المشروع الجديد نجد غالبا شخصا فردا وحيدا يقوم بأداء كل 
العمل. فهو الذى يتخذ القرارات ويراقب كل شىء ويقوم بالتصرف طبقا 
للأحداث اليومية التى تواجهه ونتيجة لتعدد الأنشطة التى لن يستطيع بمفرده 
القيام بها. فلسوف تواجهه أزمة يمكن أن يطلق عليها «أزمة الإدارة) وقد 
تككرة هده 91 رن قائلة للمشروع فى يده وبا فى فوته البكر وفكله, 
- المرحلة التالية مرحلة وضع هيكل إدارى معين والاستعانة بالمساعدين» ويطلق 
على هذه المرحله 9 مرحلة الإدارة» ولكن مع الوقت أيضًا فإن هذه المرحلة 
سوف يترتب عليها أزمة أخرى يطلق عليها «أزمة الاستقلالية) أو المركزية. 
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يت ب 2312 لل2<ر222 ٠.‏ يي ا وللللللخل7طل7جت 

؟- المرحلة السابقة لن يمكن حل أزمتها إلا بقيام كل مدير بتفويض جزء من 
سلطاته إلى المرؤوسين» وهذا التفويض مع مرور الوقت ومع اتساعه طبقًا 
لتعقد وانساع حجم التنظيم سوف يقود إلى كثير من اللبس والتمييع فى 
مزاونة المسئطة مما يخلق مشكلة أو أزمة فى الرقابة على النتائج. 

:- المرحلة السابقة لن يمكن حل أزمتها إلا بالبحث عن وسيلة للتنسيق بين 
الأنشطة الختلفة وتقوية وتنمية الخدمات المتخصصة حتى يمكن تقوية 
مقدرات المسئولين» ومع مرور الوقت فلسوف تتحول هذه الإجراءات إلى 
«روتين» ليس له علاقة مباشرة مع الهدف الأساسى المرجو نحقيقه وهو 
التنسيق مما يجعل التنظيم يواجه «أزمة البيروقراطية»). 

ه- المرحلة السابقة لن يمكن حل أزمتها إلا بالمشاركة من قبل المسئولين والعاملين 
سورع يا ورين طا رشن اليل رد لا د ده 
باعدراءاك زسيهية ولكن فى هذا الرخلة سرف يواعنه التنظيع .مشكلة ابنضا 
وهى مشكلة النضج النفسى لأعضاء التنظيم . 


التنظيم يعيش فى تفاعل دائم مع البيئة المحيطة وهذه البيئة تؤثر فيه» وعلى 
شكل وعلى فاعلية هذا التنظيم خاصة تأثير التكنولوجيا والتغيرات الاجتماعية 
القع 
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71 مصطلحًا إداريًا 


مبادئ التنظيم الأساسية: مجموعة من القواعد الأساسية يجب النظر إليها 
على أنها ليست قواعد جامدة واجبة التطبيق الحرفى ولكن كمجرد مؤشرات أو 


ميدأ التقسيم والئنسيق: 


يتم تقسيم العمل إلى عدة قطاعات مختلفة مع مراعاة التنسيق بين الجهود 
المبذولة حتى تتوحد هذه الجهود من أجل تحقيق الهدف المنشود. 
يقوم هذا المبدأ على السلطة والتى تستمد من ناحيتين: 
الأولى: سلطة القيادة الأعلى فى التنظيم فى فرض طرق عمل وتحديد العلاقات 
والتنسيق بين الجهود. 
الثانية : رغبة أكيدة ل المحدد. هذه الرغبة التى 
يجب أن تنبع من من الفهم ا لكل أعضاء التنظيم (فهم واقتناع 
بالأهداف ٠‏ بطرق العمل» ب بتقسيم العمل» بالعالاقات الواضحة بين 
الأعمال والأقسام الختلفة ). 
مبدأ النخصص الوظيفى: 
يرتبط هذا المبدأ بالمبدأ السابق» وذلك لأن مبدأ التتخصص الوظيفى يقوم على 
أساس الفرض القائل بأن الموظف يصبح أكثر كفاءة إذا تخصص فى أداء عمل معين. 
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اليد 1 1 
التنوع فى الآداء . 
ه يشمل هذا المبذا ويعسع ليشمل كل العنظيم بمسعوياته امختلفة وكذلك يقوم 
على أساس التفرقة الوظيفية بين أنواع الواجبات والأعباء المختلفة . 
مبدأ التدرج قى السلطة: 


يتعلق هذا المبدأ بالسلطة والمسكولية وبطريقة توزيعهم على الهيكل التنظيمى 
للمؤسسة» وهو بذلك يحدد علاقات الرؤساء بالمرؤوسين فى كل مستوى من 
المديرين فهو يسمح بفهم خطوط الاتصالات داخل التنظيم ويجب بصفة عامة 
أن يتم احترام خطوط السلطة فى الاتصالات بين الرؤساء والمرؤوسين إلا أنه فى 
بعض الأحيان لتحقيق كفاءة أكبر يمكن مخالفة هذه الخطوط ويتم ذلك بصفة 
اشبيضائية وعوافقة الآطزافة ودلك ثقاديا للضراعات العنطيوية . 


مبدأ محدودية عدد ا مرؤوسين: 


يقوم على أساس تحديد عدد الأفراد الذين يمكن أن يخضعوا لإمرة شخص 
واحدء ولا يوجد شكل موحد قابل للتطبيق يتحدد عليه العدد الأمثل 
للمرؤوسين الذين يمكن أن يشرف عليهم فإنه يجب فى الواقع أن يؤخذ فى 
الاعتبار عدة عوامل منها: 
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17 مصطلحا إداريا 

“د كفاءة المدير نفسه. 
3 كفاءة المرؤٌ وسين 2 
د طبيعة الأنشطة التى يتم مزاولتها. 
* الفلسفة التى تقوم عليها الإدارة والتى تحكم تصرفات المديرين. 

مبدأ تعادل السلطة مع المسئوليهك: 

المسئولية عن أداء العمل لا يجب أن تككون أكبر أو أقل من السلطة المفوضة 
للاضطلاء بهذه المسئولية» ولذا يجب أن يعطى كل مدير السلطة الكافية التى 
تمكنه من القيام بكسكولياته» ولن يتمكن من إدارة ومتابعة ورقابة أعمال مجموعة 
من الموظفين إذا لم يكن هناك سلطة على هذه المجموعة لمكافأتهم أو معاقبتهم إذا 
استدعى الأمر. 

مبدأ وحدة القيادة: 

يهدف هذا المبدأ إلى تقليل حدة الصراعات والقضاء على الظواهر الخاصة 
اق سجو مدنا 000 ل لع ع : . 
بالقلق فى التنظيم الذى ب ج عن قيام الموظف بعرض نتائج أعماله على رئيسين 
فالأصل فى هذا المبدأ أن يخضع المرؤوس لرئيس واحد» فالرئيس فى هذه الحالة 
لحدودها والتعرف على المرؤؤّوسين الذين يجب أن يقدموا تقاريرهم إليه. 


مبدأ نتحديد الخدمات الاستشارييك: 


يقصد بهذا المبدأ أن يتم الفصل الواضح بين سلطة إعطاء الأمر الملزم بالتنفيذ 


5/ 


التنظليم 

وبين عملية تقديم النصح أو المشورة ويجب أن يتم تحديد ذلك بوضوح على 
الهيكل التنظيمى . 

الاختصاص: أهلية إحدى السلطات العامة للقيام بأعمال معينة فيقال: 
اختصاص الوزير وا محافظة وغيرها كما يقال فى الإجراءات القانونية اختصاص 
محكمة ابتدائية أو محكمة الاستعناف. 

تموي ضالسلطة: هى تفويض رئيس مرؤوسا له وأكثر فيعطيه حقا مفوضا 
لصنع قرارات فى مجال اختصاصه دون الرجوع لهذا الرئيس . 

للإدارة العليا وسواء كان موقع الرع ل الك عق أو الإدارة العامة 

للمؤسسة أو فى فروعها المنتشرة جغرافيا . 

مجالات التطويض» د ل الاختيار» 

درجة التفويصض: يقصد بها مدى العمق أو قدر السلطة المفوضة فى المجال 
الذى تم فيه التفويض» فمثلاً فى مجال التحفيز الإيجابى كم يكون قدر المكافأة 
التى يفوض مدير فى تقديمها لمرؤوس متميز» وكم يكون عدد أيام خصم الراتب 
التى يفوض هذا المدير فى توقيعها على مرؤوس مخطيئ كعقوبة؟ 

ا مركزياء. 

هى الاحتفاظ بالسلطات جميعا فى يد مستوى إدارى بحيث لا يتاح لباقى 
المستويات أن تتصرف إلا بناء على تعليمات من ذلك المستوى أو بعد موافقته. 
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71 مصطلحًا إداريًا 
- الامجاه إلى تركيز السلطة والرجوع إلى الإدارة العليا فى اتخاذ كل القرارات 
المنظمة للعمل . 
والشكل التالى يوضح خط السلطة فى أن مدير المشتريات ومدير البحوث 
ومدير التكاليف يقومون برفع تقاريرهم مباشرة إلى مدير العمليات هذاء بالإضافة 
إلى مديرى المصانع الثلاثة الذين يخضعون لسلطة مدير العمليات ولهم سلطة 
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الرئتيهيس 


لعا لكالتالكا لكالثالتالكا لثالتكالتالكغا 


ورش ورش ورش 
اللا مركزية: 
موقف يتسع فيه نطاق التفويض فى السلطة أو تمنح فيه سلطات أصلية 
امتعريات لاق وقعائلا مدي اطي الرسكنة ومقدديى هذا الوفن شكرن 
14 


التنظي 
وحدات إدارية مستقلة عن السلطة المركزية فيما يتعلق ببعض الأعمال. 


- توزيع السلطات وإعطاء الحرية فى اتخاذ القرارات حيث يجرى العمل الفعلى. 


والشكل التالى يبين الهيكل التنظيمى لأحد المشروعات المماثلة للمشروع 
السابق ولكنه مصمم على أساس اللامركزية فيلاحظ أن كل مصنع يعمل مستقلا 
عن المصانع الأخرى ويكون تحت سلطة مدير المصنع كل ما يتعلق بأداء وظائف 
الشراء والبحوث وعمليات التكاليف. 


الرئيس 


مدير التمويل مدير العمليات مدير البيع 


مدير مصنعأ مدير مصنع ج 
مديرالمشتريات مدير المشتريات 
مدير البحوث مدير البحوث مديرالبحوث 
مدير التكاليف مدير التكاليف 


: طم مانم 


الورش الورش الورش 
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171 مصطلحًا إداريًا 


والشكل التالى يوضح الاتجاه نحو المركزية أو اللامركزية : 


الادارة العليا 


الادارة الوسطى الادارة الوسطى 


«اوا7سس 


الادارة الدنيا الادارة الدنيا 


00 
0 
مركزية: لامركزية: 
الادارة العليا تحتفظ الإدارة العليا تفوض 
لنمّسها بالسلطة سلطة وسيطرة 
والسيطرة للمستويات الأدنى 


يطلق على عملية تجميع الأعمال فى وظائف والوظائف فى وحدات والوحدات 
فى أقسام والأقسام فى إدارات بالتنظيم الرسمى نسبة إلى أن عملية التجميع 
تتم بواسطة إدارة المشروع دون النظر إلى الأشخاص أو العلاقات القائمة بينهم؛ 
وعلى ذلك ليس من الضرورى أن تنتهى عملية التجميع إلى وضع مجموعة من 


الأصدقاء فى وحدة عمل واحدة أو قسم أو إدارة واحدة : 


فى 


ححجج 2+ 22272777 للةااا77بب حر .ل التنظيةم ججح 2ر72 227 2221 
تنظيم يهتم بالهيكل التكوينى للمؤسسة وتحديد العلاقات والمستويات 
وتم تعسيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات كما تريدها إدارة ا مو مسسة . 
ه فى إطار هذا التنظيم تتحقق الاعتبارات التالية :- 
ع وجود مستويات محددة للاختصاصات وللسلطة والمسكولية واتخاذ 
القرارات والبت فى المشكلات والإشراف والتوجيه. 
* هذا التسلسل يحقق المبدأ العام للتنسيق» فمن خلال التدرج تصبح سلطة 
افرط يم 
* وجود شبكة اتصالات ممتدة من المركز إلى جميع أجزاء المؤوسسة مارة 
امي 
* تحديد العلاقات داخل المؤسسة بوضوح بحيث يعلم كل موظف رئيسه 
وكل رئيس مرؤوسيه. 
* إمكان السيطرة على المشكلات أو الخلل الذى يتسرب إلى أى جزء من 
أجزاء المؤسسة وحصره والحيلولة دون امتداده إلى الأجزاء الأخرى . 
تحديد العدد المناسب من العاملين الذين يستطيع رئيس واحد أن يشرف 


يف 


71 مصطاحًا إداريا 


اله حر اس ا ل او ا 
00 أهدافهم ورغباتهم زحيوليم وتطلعاتييي اعبار أخرى 
0 الح و ا 0 توعتيزة ورها اخرمه 
الاجتماعية للإنسان. 
وك دنا اف موود "لطي رة شري لأصيدة الاحسناء رونا بس على اسان 
التتجميع الاختيارى لأعضاء ذوى مصلحة مشتركة واتجاهات وميول 
متقارية. 
* تنظيمات ليس لها نظام أو هيكل محدد من قبل ولكن هناك عدد من 
المععايير التى تنشأ نتيجة تعامل الأفراد مع بعضهم البعض ونتيجة 
* تنظيمات تحقق لأعضائها إشباع حاجاتهم التى لا تشبعها التنظيمات 
الرسمية كما أنها تهيئع لهم متنفسا ثما يتعرضون له من ضغوط نفسية أثناء 


العمل. 


نف 


البيروقراطية والإجراءات 


البيروشراطية والإجواعاك 


9 مصطلح البيروقراطية 277 مركي من قت 
* الأول 81016810 ويعنى مكتب . 


ومعناها 5150178 86 10 أى القوة والمصطلح بشقيه يعنى سلطة المكتب أو 
حكم المكتب. 
ها التنظيم القائم على سلطة المكتب. 
ه كلمة تعنى الموظفين المكتبيين أى الذين يعملون فى المكاتب . 
إدارة حكومية وإدارة يعمل بها مجموعة من الموظفين يحكمهم روتين جامد . 
ا إجراءات رسمية حكومية أو روتين جامد . 
«ا تركيز السلطة فى المكاتب الإدارية . 


ل نوع من التنظيم مركي الى يضف بعدم المرونة وسيادة اللوائح والقواعد 


سه الشكل الإدارى الذى يضمن اتخاذ القرارات السليمة وأداء الأعمال بكفاءة 
عألية و تحقيق الأهداف بفعالية كبيرة . 
اصطلاح يستعمل فى وصف نظام حكومى تترك فيه الرقابة لطبقة من الموظفين 


1/مصطلنة إداريا ‏ سس سس سيد 
الرسميين الذين تحد سلطاتهم من حرية الأفراد العاديين» وفى الحالات الحادة 
يتحول أعضاء البيروقراطية إلى طائفة تتوارث الحكومة وتحتكرها من أجل 
مصلحتها القاضة: 
« نمط إدارى تسيطر عليه فكرة إخضاع كل تصرف للقوانين والقواعد 
والإجراءات الدقيقة. 


تؤثر ف أسلوب أداء الفرد لواجباته واختصاصاته وطريقة استغلاله السلطة 
الرسمية الخولة لها . 


بيروقراطية تتوافر بها مجموعة من الخصائص هى : 

التخصص الوظيفى . 

تقسيم العمل فى المؤسسة. 
التدرج الهرمى فى السلطة . 
وضع ضوابط محددة لأداء العمل . 
أداء العمل 1 و لمستندات وسجلات رسمية. 
شغل الوظيفة يكون بالتعيين. 
* توزيع السلطات فى المؤسسة. 
احتراف الوظيفة . 
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البيروقراطية والإجراءات 


بيروقراطية تتوافر بها العناصر التالية : 

* هيكل هرمى للسلطة الرسمية. 

حك رن الخطار طرش كات الاتصال ف اميم 

* نظم شاملة من القواعد والتعليمات الرسمية. 

* هيكل غير رسمى من السلطة إلى جانب الهيكل الرسمى . 

* خطوط وشبكات اتصال شخصية وغير رسمية بين أعضاء التنظيم . 

* وظائف وأنشطة محددة بشكل رسمى وموضوعى . 

* ولاء شخصى واندماج فى العمل خاصة بين رجال الإدارة العليا. 
الفردالبيروقراطى: شخص يتسم بخصائص سلوكية معينة تتمثل فى 

الآتى : 

التهرب من تحمل المسئولية والميل الدائم لتمييعها. 

ه التمسك بالإجراءات واللوائح الرسمية العقيمة. 

عدم الرغبة فى التفويض للسلطة والميل إلى المركزية فى أداء الأعمال 
والواجبات. 

التطرف فى مركزية الأداء مما يؤدى إلى صعوبة اتخاذ أى قرار دون الرجوع إلى 
الرئيس المباشر فى كل صغيرة وكبيرة لعدم الرغبة فى تحمل المسئولية . 
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© الرغبة فى السلطة والبحث عنها والاستكثار بها كمظهر من مظاهر القوة. 
عدم الرغبة فى تطوير أسلوب العمل مما يجعل العمل روتينى الأداء يتصف 

بالتكرار والملل والبطء فى التنفيذ» ويجعل الفرد البيروقراطى فى موقف الدفاع 

عن أسلوب أدائه الحالى . 

البيروقراطى ا متسلق: مط وسلوك يركز اهتمامه فى الحصول على القوة 
والدخل السريع والسلطة» وبالتالى تتشكل تصرفاته وأنماط سلوكه تبعالهذه 

البيروقراطى ا محافظ: مط وسلوك يقدس السهولة فى العمل والأمن 
والضماك. وبذلك فأقصى ما يسعى إليه هو ا محافظة على القدر من القوة أو الدخل 
أو المبيئة الذذى يعصيل عليه فغلاً ولا بسعى :إلى ويالاته ةو تعظيحة كما يجاول 
الشخص المتسلق . 

البيروقراطى ا متجمس: مط وسلوك يخلص لسياسة أو مفهوم أو مبدأ محدد 
وبالتالى فهو يسعى إلى القوة والسيطرة كهدف فى حد ذاته وكوسيلة لتحقيق 
السياسات التى يؤمن بها. 
المتحمسين» فهو يخلص للتنظيم ككلء وبالتالى فهو فى سعيه إلى القوة إما يعبر 
عن رغبته فى التأثير على التنظيم ككل . 

البوروقراطى السواسن: ندا وبط هك تنى المعباما بالمشكاوت السامية 
للمجتمع ولا يحصر تفكيره فى حدود التنظيم فقطء وبالتالى فهو فى سلوكه إنما 
يحاول خدمة المجتمع من خلال توجيه أعمال التنظيم . 

قفا 


البيروقراطية والأجراءات احصخبببتصصسص خخ 

االإجراءات: طريقة فيج ذة لننا عن كيفية تنفيذ الأعمال الروتينية والأساس 
فى الإجراءات آنا فيها كابعا وميا تلخطزات'الطلوب قشيذها ف عملية معينة: 
ه وصف الخطوات اللازمة لإنجار جزئيات العمل . 
ه خطوات متوالية وفق ترتيب زمنى لتنفيذ العمل . 

تبسيط الإجراءات: فن الاستخدام الاقتصادى الأمثل للمجهودات البشرية 
والإمكانات المادية والوقت بما يحقق أداء العمل بأسرع وأسهل وأرخص الطرق . 

دراسة توزيع العمل: ال مرحلة الأولى فى تبسيط إجراءات العمل وتتعلق بكيفية 
توزيع العمل على العاملين داخل الوحدة التنظيمية والواجبات التى يؤدونها. 
د مدى مساهمة الأعجتال الجخ يؤديها العاملون ف حفيق أهداف الوحدة 
* الوقت الذى تستغرقه الوحدة فى أداء أنشطتها بصفة عامة ومدى اتفاق 

واجبات العاملين مع أهمية الأنشطة ومساهمتها فى تحقيق هدق ف الوحدة 
ع3 مدى الترابط بين الأعمال وال لواجبات التى يؤديها العاملون. 

وتتطلب دراسة توزيع العمل إعداد خريطة توزيع العمل وهذه بدورها 
تتطلب . تحضير: قائمة الواجبات - قائمة الأنشطة . 
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قائمة الواجيات: 

قائمة تعد لكل فرد من العاملين بالوحدة التى يجرى دراسة توزيع العمل بهاء 
بمن فيهم رئيس الوحدة ويقوم الموظف بنفسه بملء هذه القائمة وهى تشتمل 
على : 

اسم الموظف- وظيفته- درجته- الواجبات التى يؤديها- الوقت الذى يستغرقه 
فى أداء كل واجب من هذه الواجبات . 

وفيما يلى نموذج لهذه القائمة: 


قائمة الواجبات لاعداد خريطة توزيع العمل 


إجمالى الوقفت 
تعليق الرئيس المباشر 


البيروقراطية واللإجراءات 
قائمة الأنشطة: 
قائمة تتشب ييا ا بالأنشطة المسندة إلى الوحدة مع ترتيب هذه الأنشطة 2 
لأهميتهاء وتعد بمعرفة رئيس الوحدة وفيما يلى نموذج لقائمة الأنشطة : 


قائمة الأنشطة لاعداد خريطة توزيع العمل 


خريطة توزيع العمل: خريطة تسجل قائمة الواجبات وقائمة الأنشطة حيث 
تسجل الأنشطة مرتبة حسب أهميتهاء كما تسجل واجبات كل موظف فى 
الخانة اتخحصصة لهاء كما هى فى قائمة الواجبات مع مراعاة تصنيفها على أساس 
النشاط؛ ثم يجرى جمع الأزمنة أفقيا من واقع الخانات الخاصة بكل موظف أمام 
كل نشاطء والناتج يكون عبارة عن مجموع الوقت الخاص بالنشاط وبذلك يمكن 


م١‎ 


71 مصطلحا إداريا 
الوصول إلى إجمالى الوقت الذى يستغرقه كل نشاط من الأنشطة من جميع 
العاملين بالوحدة. 


والشكل التالى يوضح نموذجا لخريطة توزيع العمل. 


البيروقراطية والاجراءات ا حلص خط 

خريطة سيرالعمل: عبارة عن عرض بيانى يوضح تسلسل الخطوات 
والإجراءت من بدء العملية كلهاء أو مرحلة منها إلى نهايتهاء هذه الخريطة تفيد 
فى الكشف عن التعقيدات الموجودة فى إجراءات العمل وتوضح سوء توزيع 
الاختصاصات على الموظفين أو سوء استخدام الجهد البشرى أو الآلى» وبالتالى 
فهى تعد أداة قيمة لإدخال التحسينات فى العمل وتستخدم الرموز فى الخريطة 

- العملية أوالأجزاء (), 
تجميعه أو فصله أو إنشاء مثل نسخ خطاب أو إصلاح معدة. 

- التقل أوالحركة له , 

يشير هذا الرمز إلى إنتقال الشىء من مكان لآخر أو تمرك لموظف من مكان 
لآخر مثل إرسال مستند أو خطاب من مكان لآخر. 

- ا مراجعاة أوا لفح صأوالتفتيش | | 0 
عملية الوزن.. . مع ملاحظة أن إدخال أى تصحيح يعتبر عملية أو إجراء. 

- التاخي رأوالتعطيل ([1: 
الخطوات التالية مثل توقف خط الإنتاج لنفاد المواد الخام أو توقفت عملية النسخ 


كم ١‏ ضح 
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- الانتظارأوالابقاء أوالتخزين ١7‏ : 
يشير إلى بقاء الشىء فى مكانه انتظارا لإجراء تال مثل انتظار توقيع الرئيس» 
حفظ الأوراق بالملف بعد انتهاء العملية 5 
خريطة الخطوات (الحالية / المقترحة لسير العمل ) 


كا ات حا 


النوجيه والإشراف والننسيق 


الثوجيه والإشراف والننسيؤ 


ه تمكين المستخدمين من حسن أدائهم لأعمالهم. 

© عملية تتضمن علاقات العمل على كل المستويات» علاقات العمل التى توجد 
بين جماعة من الأشخاص على نفس المستوى من العمل» أو أشخاص على 
مستوى أعلى أو أدنى فى نفس المجموعة من العمل» أو أشخاص على مستوى 
أعلى أو أدنى فى أجزاء أخرى من التنظيم» وأخيرا مع أشخاص خارج التنظيم 
والتاكد من حسن تنفيذ هذه العلاقات على أفضل وجه لصالح المشروع . 

# وظيفة إرشادية تستهدف حسن أداء القوى العاملة لأعمالها بما يتطلبه هذا من 
الرقابة . 

ه وظيفة تتضمن الإرشاد والتعليم وخلق الحوافز والإشراف على المعاونين وممارسة 
هذه الوظيفة تعنى إضدار أوامر وتعليمات لتمكين الوظائف من إنخاز اعمالها؛ 
ويمكن تحقيق جانب من ذلك بالمسئولية الإدارية التى تهتم بتنمية قدرات 
العاملين إلى أقصى حد ممكن, وذلك عن طريق التوجيه والتعليم ومراقبة 
العاملين بفعالية» إلا إنه لا يكفى للمسكول أن يخطط وينظم فقط وأن يكون 
لديه عدد كاف من العاملين يجب عليه أن يقير اهتمام العاملين بعملهم: 
فالتوجيه عبارة عن العملية التى تتم يومًا بيوم ويدور حول أداء هذه العملية 
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اموتطاء حدم درفي أراالسعراءن لوطي المقوك ار متشو كناب مو رقي 
ذو شوحيه معاونيميل إنددو المقيقة رضي غالبية وه فى مارسة مه الوظيفة 


من الإدارة . 


ه توفير الإرشاد الذى يحتاج إليه الغير ولكى يمارس مسكولياته فى العمل . 

[ | عمل دائب لرجل الإدارة أثناء التنفيذ حيث يواجه المشكلات ويقوم المعوج من 
الأمور» ويحقق التعاون بين العاملين ويدعم روح الفريق الواحد بينهم) ويجعل 
الجميع راضين عن عملهم والظروف المحيطة بهم ويحقق الكفاية المستمرة فى 


مستوى الآداء . 


© عملية تستخدم فيها الأساليب لحل المشكلات والتى تتضمن تحديد المشكلة 
وأسبابها ووضع البدائل امختلفة والمتاحة ثم اختيار أنسبها فى مساعدة الموظف 
عجوي ل اكرات يتفض دلا نم متهن وا عااسحت عليه العياء برهو 


© صراعات شخصية تؤثر فى مستوى أداء الموظف لوظيفته. 
0 مشكلات ث شخصية , 
»ه مشكلات خاصة باكتساب مهارات واتخاذ القرار. 


به مشكللات يعرفها الموظف أكثر من المدير أو المسكول. 
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التوجيه والاإشراف والتنسيق 
ويكون الهدف الأساسى هنا : 
0 مساعدة الموظف ليعبر عن نفسه بحرية ومن ثم يمكنه الإلمام بكل جوانب 
المشكلة. 


#ه مساعدة الموظف على التفكير فى المشكلة بإمعان حتى يصل إلى أنسب 
الحلول الممكنة لها. 


غبالة فيحكلس ]ذا كاك لامر اورالد وومسيط را على الأنور وتحدد للموظف 
المهام الواجب عليه إنمازها وكيفية إنجازها مع دعوته لمناقشة ما يعبر عن أفكاره 
واستفساراته وردود أفعاله» كلما كان ذلك ممكنا وهو يصلح عندما يكون هناك: 
موظف جديد يحتاج إلى خبرة ومعرفة المسعئول عنه ليحل مشكلاته. 
ها لوائح وإجراءات محددة على المسئول شرحها وتبيين كيف تنفذ . 
#افشل من جانب المسئول فى التعامل مع الموظف بطريق غير مباشر. 
أداء متدن فى العمل أولا يؤدى على الإطلاق . 
هه حاجة إلى مزيد من المعلومات قبل أن يتخذ المسئول قراره فلابد من أن تكون 
جلسة توجيه مباشر مع الموظف . 
الأمر: أداة توجيهية من رئيس إلى مرؤوس بقصد القيام بعمل أو الامتناع عن 
عمل فى ظرف معين» ومن ثم يتضح أن الأمر يستلزم علاقة شخصية فى الخط 
المباشر للرئاسة من الرئيس إلى المرؤوس» ولا يمكن أن تكون هذه العلاقة بالمقلوب 
أى من المرؤوس إلى الرئيس» كما أن هذه العلاقة لا تتوافر بين مديرين فى نفس 
كم 
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المستوى أى لا يمكن أن يصدر الأمر بينهما ولا يمكن أن توجد بين رئيس فى إدارة 
ومرؤوس فى إدارة أخرى . 
ه الأوامر: قرارات يصدرها المدير ويطلب من مرؤوسيه كلهم أو بعضهم - 
حسب الأحوال- تنفيذها وهى من أهم وسائل التوجيه؛ إذ قد يطلب من خلالها 
بوقف عمل أو بدء فى عمل أو تحريك ساكن وتعديل مساره. 

التعليمات: الإيضاحات التى يصدرها المدير لتوضيح الكيفية التى يجب أن 
نكم بها التنفنيك الفغلى .والواجبات الى ,ضندرت الأوامر نشأنها : 

التشاور: أسلوب تقديم النصح من خلال البحث المشترك عن حلول 
للمشكلات» وأساس التشاور أنه يقوم على مبدأ احترام العامل وليس على المبدأ 
غير المقبول على أساس إخبار الرئيس لمرؤوسه عن الأخطاء التى ارتكبها وتوجيه 
اللوم إليه وإصدار الأوامر إليه للعمل» وبطريقة أخرى التشاور يتوافق مع مفاهيم 
الإدارة الحديثة وهو مدخل جيد لحل المشكلات وخلق مناخ إيجابى . 

ومعظم جلسات التشاور تسير على نمط يقرب من الآتى : 
ها التحية والملاحظات العامة . 


توجيه الاهتمام ناحية المشكلة . 

سه تحليل المشكلة . 

هه تدارس الحلول الممكنة. 

تقييم النتائج والاثار. 

التوصل إلى أحسن حل . 

س الاتفاق على قرارات وأساليب عمل م حددة. 


/الم 


التوجيه والإشراف والتنسيق 


عملية التوجيه والرقابة لكل ما يدور فى مجال العمل ( الوحدة/ القسم / 
الإدارة... ) من أنشطة إدارية وتنفيذية بعرض تحقيق أكبر قدر من الإنجاز 
وإنتاجيه | كلامات 5 كناو كيما وباكل قدرامن الفكلنة فى الوازة السظرنة ار 
المادية . 

ه إنجخاز الأعمال بواسطة الآخرين ومن خلالهم. 

المشرف: مدير على المستوى الأول فى الإدارة ومسكول ( مساءل ) عن أداء 

السلطة الاشرافية: الحد الأدنى من السلطة التى يجب على المشرف أن يكون 
تغرلا عع أذاقهنا زع اذل الاخرمن: 


يعبر عن عدد المرؤؤوسين الذين يمكن لرئيسهم أن يشرف عليهم بكفاءة. 


كمنن افر مل سيكون التنظيم اعلى كفاءة لو كان عدد مرُؤوسى لديز قليلا 
كف يا 


وفى الواقع نطاق الإشراف أو العدد المناسب من المرؤّوسين يختلف من موقف 
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لآخرء والعوامل التى تؤثر على تحديد نطاق الإشراف المداسب تكمن فى : 

© القدرة الشخصية للرئيس . 

هد خبرة المرؤو سين . 

هط مدى وجود وحدات فنية متخصصة بالتنظيم . 

« مدى تكرار وروتينية العمل. 

الوقت المتاح للرئيس . 

مدى تفويض السلطة. 

© مدى وجود مهام غير إشرافية لدى الرئيس . 

مدى ظهور مشكلات عارضة. . 
ا ال 7 

فى اتخاذ قرارات ونشاطات تؤثر على أدائهم للوظيفة. 
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التوجيه والإشراف والتنسيق 


ضملية يساغد فيها احد الأشخاض.شخصا آخر لعمفتح قدراته الذاتيئة 
الكامنة) وليقوم بأداء متطور ويتعلم وينجز أكثر ويزيد من إدراكه بالعناصر التى 
تحدد الأداء ويزيد من إحساسه بالمسئولية الذاتية عن أدائه» ويرشد نفسه بنفسه 
عملية مقصودة لمساعدة الموظفين ( من قبل ) رؤسائهم ليتعلموا من مهام 

وظائفهم اليومية. 

عملية يمكن التنبؤ بها مسبقا وتقود إلى أداء متميز والتزام بتطوير الأداء وعلاقة 


إيجابية ( بين الرئيس والمرؤوس ). 


الجانبين: المرشد والموظف . وهذه المتطلبات تعتبر قواعد أساسية تبنى عليها 
منهما أثناء لقاءات ونشاطات عملية الإرشاد. 
وتتضمن عملية إرساء القواعد ما يلى : 


لان 


ممملمسعسعطغ ءطب سبح ا مصطلحا إداريًا 
أ- الاتصال مع الموظف لتوضيح : 
توقعك من الموظف -كمرشد- يحاول تطبيق مهارات وسلوكيات جديدة 
حتى وإن بدت غريبة عليه بادئ الآمر. 
المحافظة على سرية العلاقة الإرشادية وما تحتويه. 
ب- طمأنة الموظف على أن : 
سلوكياته أثناء اللقاءات الإرشادية ليست خاضعة للتقييم. 
* الموظف يمكنه التحدث بحرية . 
هلبه الور قاهرة اسه تقد الأداف ولو عبات 
ج- التطلع من الموظف إلى : 
الموافقة على عملية الور ا والاقتناع بها. 
التعبير عن أفكاره والمشاركة فى الأجندة. 
المثابرة والمواظبة . 
د -. الطلب من الموظف: 
التفتح لتقبل أفكار جديدة. 
+ التحدث بصراحة عن أفكاره ومشاعره. 
* المشاركة بأفكار ومرئيات من عنده هو . 
ه- الاستجابة إلى : 
* الكلمات ومعانيها التى يستعملها الموظف وكذلك لغة الجسم . 


اهتمامات الموظف وسلوكه بطريقة إيجابية . 


ال الخصصحدد 


التوجيه والإشراف والتنسيق #ج+!- 

أسلوب الدفع: أسلوب يركز فيه ال مرشد على نفسه حيث يكون -المرشد- هو 
المتحدث») يعرض أفكاره وتجاربه الشخصية ومرئياته ورغباته» وهو هنا يضع 

مطلحة الوظق (التعلو فى حسبانة ويكوت اسلويه الدفع جازم وميالا إلى 
ش التوكيد فى تغيير سلوك الموظف المتعلم ولكن إذا استمر فى إملاء رغباته يكون 
ندل كه عندائيا وفتقرا للموظت: 
الموظف المتعلم على عرض تجاربه.هو وأفكاره ومرثئياته ورغباته» وعملية الجذدب 
القدرات والأفكار» ودور المرشد أن يساعد الموظف على ذلك ويحاول هو-أى 
المرشد- أن يتوافق مع سلوكيات الموظف . 

ا معلم الوظيهى: هر الشخص لمتوافر للموظف ليتعلم منه. 

المدرس الذى يعلم الموظف وهو الشخص الملازم للموظف ليعلمه كيف 
يؤدى مهام عمله. 

التعليم الوظيفى: عملية إدارية إشرافية يتم بموجبها ملازمة موظف أعلى 
درجة لموظف أقل درجة من أجل : 
ها إقامة علاقة غير محددة لتنمية المرؤوس يسودها التفاهم والود والصراحة . 
© إمداد الموظف بالمعلومات والإجابة عن ١‏ ستفساراته 
ه يكون بمثابة « النموذج) الذى يحتذى به الموظف ويقلده فى أداء العمل . 
© معرفة الموظف أو المرؤوس توقعات الفرع/ الإدارة/ المؤسسة من أدائه ومنه. 
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7 مصطاحًا إداريا ‏ دب 
يوضح للموظف كيف تعمل المؤسسة وتطبيعه على قيمها وتاريخم. 
وسلوكيات العاملين فيها. 
ها توجيه وقيادة الموظف نحو المراحل التنفيذية والمهنية والتدريبية لأداء العمل . 
ه إعطاء الموظف تغذية راجعة عن أدائه ويقوم بتقييمه. 
© تعليم الموظف كل الحقائق والمتطلبات التى تمكنه من أداء عمله بفعالية 
وكفاية. 
© يمكن الموظف من اكتساب المهارات اللازمة لأداء عمله. 
ه يقدم للموظف السند المعنوى أثناء العمل ( فى حالة ارتكابه أخطاء ) وأمام 
الإدارة. 
© يساهم مساهمة فعالة على تنمية قدرات ومعرفة الموظف فى مجال العمل . 
الملازمة: يكون المعلم الوظيفى ملازمًا طوال المرحلة الأولى من عمل الموظف 
حديث التعيين خاصة وعلى أساس يومى ووقتى» وذلك بغرض تحقيق هدفين: 
الأول: من ناحية المعلم الوظيفى: تكون ملازمته للموظف بغرض وضع نفسه 
بخبرته وعلمه ومهاراته وثقافته فى متناول الموظف كى يتعلم منه. 
الشانى : من ناحية الموظف : فى حالة ارتكابه لبعض الأخطاء يتمكن المعلم 
الوظيفى من اكتشافها فى حينه وتصحيحها فى وقتهاء إذا تكون عمليتا 
تصحيح الخطأ وهذا يقود إلى مجاحات عملية مستقبلا. , 


]ةا ممح م 


التوجيه والإشراف والتنسيق 


عملية تحقيق التكامل بين أهداف وأنشطة هذه الوحدات المستقلة (الإدارات أو 
المجالات الوظيفية ) من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة» وبدون التنسيق يفقد 
الأفراد والإدارات رق الأوارع اق الرسدة كما يسعون إلى تحقيق أهدافهم الضيقة 
أو المحدودة» وغالبا نا يكون ذلك على حساب أهداف المؤسسة ككلء وتختلف 
أنشطة الوحدات التنظيمية من حيث مدى حاجتها إلى التكامل مع أنشطة الوحدات 
الأخرى وتتوقف الحاجة إلى التنسيق على طبيعة ومتطلبات الاتصال الخاصة 

بالأنشطة المؤداة ودرجة الاعتمادية المتبادلة بين الوحدات التى تؤديهاء فعندما 
تتطلب أو يمكن أن تستفيد هذه المهام من انسياب المعلومات بين الوحدات تكون 
هناك حاجة إلى درجة عالية من التنسيق؛ وكلما زادت الحاجة إلى التنسيق زادت 
صعوبة تحقيقه بفاعلية؛ وبالمثل فإن زيادة درجة التخصص تزيد الحاجة إلى التنسيق. 


هو الذى يتوقع حدوث مثل هذه المواقف ويعمل على منع ظهورها. 
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الاتصالات هى الآأساس فى تحقيق التنسيق الفعال» فالتنسيق يعتمد مباشرة 
على الحصول على المعلومات وتشغيلها ونقلها إلى الآخرين» وكلما زادت درجة 
عدم التأكد من الأنشطة التى يتم التنسيق بينها زادت درجة الحاجة إلى 
المعلومات . 
وحتى يد يتتخمة"العتسنية الفعال هناك (” ) طرق لذلك هى : 
الأولى: استخدام الأساليب الأساسية للإدارة حيث لابد من وجود : 
-١‏ هرم لتدرج الإدارى حة عبتن أذ ياب المعلومات والء مل بين 
الوحدات. 
١‏ قواعد وإجراءات لمعاجة الأحداث الروتينية قبل حدوثها. 
الثانية: زيادة احتمالات أو إمكانيات التنسيق: فعندما تزداد درجة اعتماد 
الإدارات على بعضها أو يتسع حجمها أو وظائفها تكون هناك ضرورة 
لمعلومات إضافية لكى تحقق المؤسسة أهدافهاء ومن ثم فإن احتمالات أو 
إمكانيات التنسيق يجب أن تزيد» وعندما تكون آليات الإدارة الأساسية 
غير كافية تكون هناك حاجة إلى آليات إضافية ويمكن زيادة احتمالات 
أو إمكانيات التنسيق فى الجاهين: رأسى وجانبى حيث : 
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التوجيه والإشراف والتنسيق ١‏ د77 رج 
نظلم ا معلومات الراسيية: وسيلة لنقل البيانات صعوذا وهبوطً بين المستويات 
الختلفة للمؤسسسمة. 


العلاقات انجانبيةء: علاقات لا تتقيد بخطوط تدرج وانسياب السلطة 

وتسمح بتباذ!. المعلومات واتخاذ القرارات فى المستوى الذى توجد فيه المعلومات 

المطلوبة , 

الثالئة: تخفيض الحاجة إلى التنسيق: 
عندما تكون الأساليب الأساسية للإدارة غير كافية يمكن زيادة التنسيق 
بواسطة الطرق السابقة؛ وعندما تكون الحاجة إلى التنسيق كبيرة إلى 
درجة تصبح معها هذه الطرق غير فعالة فإن أفضل وسيلة هى تخفيض 
الحاجة إلى التنسيق الدقيق أو امحكم. . وهناك طريقتان لتحقيق ذلك 
هما: 
د تدبير موارد إضافية . 


63 إنشاء وحدات مستقلة. 
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لك ع 71 مصطاحا إداريًا 


الأخص انلكف 


بالطريقة المرجوة . 

© تبادل المعلومات. 

© أى سلوك ينتج عنه تبادل المعانى . 

|[ تبادل الحقائق والأفكار والأراء والانفعالاات ويتطلب ذلك تعديم البيانات 
واستقبالهاء ما ينتج عنه التفاهم بين الأأشخاص الذين يتم بينهم الاتصال. 

ه أى سلوك يبدؤه الفرد الذى يقوم بإرسال البيانات ينتج عنه نقل المعنى الذدى 
يرغب فيه للأفراد الآخرين الذين يستقبلون هذه البيانات» ويعسنست عر ذلك 

عملية مشاركة آراء ومعتقدات ومعلومات واتجاهات الآخرين الفكرية مع آرائنا 

ف الكمائنة الح تشقابيا المعلزه كاوق ارسق ولدسل تند ياهدى ارق الشعلقة 
للاتصال وهى إما بالقول أو الكتابة أو السمع أو بالرؤية . 

عملية نقل واستقبال المعلومات. 


ذه 


الاتصالات 

هه عملية نقل المعلومات والفهم من شخص إلى شخص آخرء وينبغى التاكيد على 
التفرقة بين نقل المعلومات ونقل الفهم لأن الاتصال عملية معقدة ولها أبعاد 
متعددة ومنها نقل المادة من المرسل إلى المرسل إليه» ومنها استقبال الرسالة 
واستيعابهاء ومنها قبول الرسالة أو رفضها. ويستخدم اصطلاح الاتصال فى 
العادة على ظن أن جميع المواد المنقولة قد فهمت أو قبلت ويفترض مثلا فى 
المعلومات التى ترسل إلى العاملين أنه قد تم توصيلها إليهم بمعنى أنها فهمت 
وقبلت من جانبهم وهذا قد يكون أو لا يكون صحيحا. 

ها استخدام الكلمات والحركات وغيرها من الرموز لتبادل المعلومات . 

هه كل سلوك يسلكه المتصل لنقل المعانى المطلوبة إلى المتصل به بحيث يؤدى إلى 
تحقيق الاستجابة بالسلوك المطلوب . 

© استقبال وترميز وتخزين وتحليل واسترجاع وعرض وإرسال المعلومات . 

ا عملية مستمرة تتضمن قيام أحد الأطراف بتحويل أفكار ومعلومات معينة إلى 
رسالة شفوية أو مكتوبة تنقل من خلال وسيلة اتصال إلى الآخر كما هو فى 
الشكل التالى : 

عملية الإرسال 

المعلومات المراد نقلها إلى 


المستقبل وهى تتحول إلى 
سلوك لفظى أو غير لفظى 


الاختلاف بين القصد والتفسير 


عملية اللاستقيال 
يغسر هذا السلوك عن 
طريق المستقيل الذى 

يتماعل مع ما تم تمُسيره 
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اتصال يتم بين طرفين يتألف من عنصرين هما: إرسال رسائل واضحة وإعطاء 
استجابة #تسيضي هل العملية والغناقلية أى الشعولية الشركة ويك :وبين الطرف 
الاخر لضمان اتصال واضح . ويتم الاتصال الواضح عندما يرسل كل منهما رسائل 
واضحة مباشرة (لا تحوم حول الموضوع ) ومحددة ( تعطى تفاصيل كافية ليفهم 
الطرف الآخر ما يتكلم عنه ) وغير تهديدية ( تجدب السخرية أو الغضب عند الحديث 
مع الطرف الآخر وإلا توقف عن الاستماع إليه) مع الاستماع وإعطاء الاستجابة فى 
كل مرة حتى يتأكد الطرف الأخر أن رسالته وصلت إليه بالطريقة المرجوة. 

ويتضح ذلك من الشكل التالى : 


إرسال رسائل واضحة 
(مباشرة - محددة - غير تهديدية) 


(استماع وانتباد ومنابعة واستجابة ) 


إعطاء استجابة قعالة 


تبادلية الاتصالات الواضحة 


لك 


لاط 2 لللللللتتتتٍُةنصس5 

ا مرسل: الشخص الذى يحمل فى ذهنه فكرة أو معنى محددا يريد أن ينقله 
إلن الستعص الأدن. 

الرسائة: يضع المرسل الفكرة أو المعنى المراد توصيله فى صورة رسالة تتضمن 
الماك عن هذا المعنى أو ترجمة للفكرة فى صورة كلمات (إشارات- رموز- 
أرقام- تعبيرات الوجه. .. ). 

- المعلومات الحقيقية التى يرغب أن ينقلها المرسل. 

وسيلة الاتصال: 

طريقة أو قئاة نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل» فقد يتم نقل الرسالة عن 
طريق الحديت الشخصىء المكالمات الهاتفية» الخطابات والمذكرات والتقارير أو 
بأى وسيلة من الوسائل الإلكترونية الحاديثة . 

ا مسقيل: الممستقيل: تحصن ملي الرعالة وبحم حرجيتها لى يعني يعن قد يكون 


هذا المعنى مطابقًا للمعنى الذى قصده المرسل وقد يكوق صمعفة مامص ارعس 
اله 


الرد على الرسال4ك: وضع يتم بناء على المعنى الذى ذ فهمهالمستقبل حيث 
يعطى ردا عليها يوضح استجابته للمرسل وكيفية ترجمته للرسالة» فإن هذا الرد 
8261 1660 يساعد على التحقق من التماثل أو الاختلاف فى المعنى المقصود من 
الاتصال. 

الترميز: وضع الرسالة فى شكل مفهوم رسمى ترميزاء ويمكن أن يكون كاملا 
شفويا أو مذكرة مكتوبة أو رموزا رياضية أو صورة. 
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1 مصطلحا إداريا 
فك الرموز: ترجمة معنى الرسالة من قبل المستقبل . 
التشويش: تدخل يمكن أن يؤثر على فهم رسالة المرسل مثل الاتجاهات 
التحيز الاتمعالى: 
مزيج من اتجاهات وقيم وخبرات ومشاعر المستقبل» يعوم التحيز الانفعالى 
بدور مصفاة تغير المعلومات الحقيقية والمنطقية إلى شىء يلاثم الحالة الانفعالية 
للفرد كما يتضح من الشكل التالى : 


المرسل تحيزات انفعالية المستقيل 


اقتصار الأمر على أن يبلغ الشخص (أ) رسالة إلى الشخص ( ب ) دون أن 
يكون للطرف الثانى حق الرد كما هو فى الشكل التالى : 


الاتصالات 
ويعة ابو هذا الاتصال فى المؤوسسة مع ما يقوم به المدير عند إعطاء أوامره 
وتعليماته دون أن يكون للمرؤوسين فرصة المناقشة . 


يتمثل فى إعطاء الفرصة للمستقبل فى الرد على المرسل بالاستفسارأو 
الاستيضاح أو الرفض أو الاعتذار. . . كما فى الشكل التالى : 


ويتمير بدقة المعلومات المتبادلة لإتاحة الفرصة للمستقبل ليناقش ويتفهم 
ويستوضح وإصدار أحكام صحيحة على الرسالة وبذلك ترتفع ثقته بنفسه. 


خريطة الاتصالات: رسم يوضح تدفق المعلومات والتعليمات داخل المؤسسة. 


التغاعلات ا مكملة: 
تفاعل يتم عندما يرسل الطرف الأول رسالة ثم يستقبل رد فعل متوقعا من الطرف الآخر. 
التماعلات ا معاكسة: 


تفاعل يتم عندما يستقبل الطرف الأول ( أى المرسل ) رد فعل وإجابة معاكسة 


تشبكالات بين الطرفين. 
التفاعلات الخفية: 
تفاعل يحدث عندما يقول 0 الأطراف شيعا ولكنه يعنى شبم اكه وهنا 


يكون لدينا معان خفية أو غير صريحة وردود ذات معانى مخالفة لما هو منطوق . 
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السمع: يتعلق بوظيفة الأذن فى تلقى المثيرات الصوتية. 

الاستماع: يتعلق بمدى انتباه الفرد إلى المعانى المتضمنة فيما يقوله المرسل . 

- استقبال الكلمات عن طريق حاسة السمع. 

الإنصات؛ أكثر من مجرد استماع لكلام الناس إذ يتضمن أن يكون الفرد 
حساسا للمعنى المقصود وراء الكلام الظاهر والسماح للناس فى التعبير عن 
مشاعرهم الحقيقية وإعادة ما فهمناه منهم على شكل اتصال مرتد وهذا يعنى أن 
نستمع إلى المشاعر الإ يجابية والسلبية بالإضافة إلى المحتوى الحقائقى والانفعالى . 

- فهم مضمون ومعانى الكلمات. 
والحركى فى الجسم دون استخدام الكلمات وتلعب البيئة الاجتماعية فى المجتمعات 
اخدلفة دورا هاما فى مع لغة الجسد تخدلق من يله لأخروهئ تغعمد علئ ؛ 


د تعبيرات الوجه. تعبيرات العين. 
“د حركة اليد وإبماءاتها. حركة الجسم . 


وهناك أشياء أخرى مصاحبة لها مثل: 

* درجة وشدة وحدة الصوت. نغمة الكلام. 
* الملابس التى يرتديها الشخص. 

* رائحة الجسم واستخدام العطور المعينة . 


:د بعض العادات والتقاليد مثل دبلة الزواج. 
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الاتصالات 


الاتصاكات اللفظية. 


تتمثل فى نقل البيانات والمعلومات عن طريق استخدام اللغة أو الكلمات 
المنطوقة والمكتوبة» بمعنى أن يتم الاتصال إما فى شكل شفوى أو فى شكل كتابى . 


الاتصاكات الشفوية: 


تبادل الأفكار والبيانات والمعلومات بين المرسل والمستقبل باستخدام الكلمات 
المنطوقة ومن أمثلتها: الاتصال المباشر بين طرفى الاتصال ععة1 م عع10 


الاتصاكات الكتابية: 


نقل الأفكار والبيانات والمعلومات باستخدام الكلمات المكتوبة» ومن أمثلتها 
التقارير» التعليمات؛ المذكرات» المنشورات المطبوعة, الرسائل التى تنقل من 
خلال شبكات الحاسب الآالى... 


الاتصاكات الإليكترونية: 


نقل الأفكار والبيانات والمعلومات باستخدام تكنولوجيا حديثة مثل البريد 
الإلكترونى وأية تقنيات أخرى متقدمة حيث يتم نقل كم هائل من المعلومات 
وبشكل أسرع ولعدد كبير من الأفراد. 
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الاتصاكات غير اللفظية: 


نقل الأخبار والمعلومات باستخدام الإشارات والإيماءات والسلوك» وقد تكون هذه 
الإشارات أو التلميحات مقصودة أو غير مقصودة من مصدر الاتصال وتصل نسبة 
استخدامها فى الاتصال ما يقرب من /35٠‏ من المعانى خاصة فى الرسائل التى تتعلق 
بالاحاميين ار الشضدوره وجا ناز اتكوة (قوى لبن الرسائل اللقطية هبيه قن النان 
إلى تصديق الرسائل غير اللفظية عن اللفظية منها عندما يتعارض الاثنان. 


تبادل البيانات والمعلومات والحقائق داخل المؤسسة وخارجها من خلال شبكة 
اتصال يتم فيها ربط الإدارات والأقسام والعاملين فيها ببعضهم البعض» وتتخذ 
هذه الاتصالات عدة أغاط أو أشكال فربا تكون بين مجموعة من الناس 
ومجموعة أخرى أوربما تكون هذه الاتصالاات مقصورة على الأعضاء والعاملين 
بالمؤسسة أو تكون موجهة إلى خارجها أو خليطا من كل هذا. 


الاتصاكات الشخصية: 


اتصبالات: قنع بين شخمين فقط ككل بين اللاي وار فوش كيف من خلانينا 
توطيد العلاقات وتعميق مفهوم التعاون وشرح أهداف العمل والتنسيق بين 
الواجبات ومعرفة مشكلات التنفيذ والمساعدة فى حلها. وتسمح بفرص أكبر فى 
تحقيق الفهم والاقتناع الكافى لطرفى الاتصال وتماثل الإدراك للمعانى والرموز التى 
تشملها الرسالة» ويتطلب هذا الاتصال توافر مهارات التحدث والإنصات 
كمهارات أساسية فى تحقيق الأثر المطلوب من عملية الاتصال . 
»> 


الاتصالات 


اقل المي ناخو لماو نارق 202 الى ددا عن مح ع نتن اسمن كان 
يتصا المكنر : بمجموعة من المرؤوسين مثلا أو بمندوبى البيع مجموعة من العملاء.. 
وتتحدد الاتصالات بين الأفراد بناء على مجموعة من العوامل هى : 

حجم الجماعة. 

* المكانة النسبية لكل عضو بالجماعة . 

* مدى انتشار المعلومات والمشاركة فى معرفتها. 

2 كمية المعلومات التى فى حوزة كل عضو من أعضاء الجماعة. 


درجة رضاء الأعضاء عن أدوارهم ووظائفهم. 


| الاتصاكات الداخلية: 


تبادل البيانات والمعلومات بين إدارات وأقسام المؤسسة بغرض تخصيص مهام 


العمل وتلنسيق الأنشطة وتحقيق الأهداف المرجوة وما إلى ذلك» وتنساب هذه 
الكرائات والسترسانة من نقذ تراك الاتسال اسم ر تهات افقو كلالك من 
خلال القنوات غير الرسمية للاتصال. 


| الاتصاكات الرسمية: 


انتشييابة النيانات والمعلومات من خلال القنوات الرسمية للاتصال والتى 
تحددها خطوط السلطة داخل المؤسسة ويخدم هذا الاتصال عدة أغراض هى : 


البلا 
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إعلام المرؤوسين بالاهداف والسياسات . 


* إبلاغ الأوامر للمرؤوسين. 

* إصدار توجيهات الرؤساء بشأن خطوات العمل وتسلسله وإجراءاته 

* تلقى استفسارات المرؤؤوسين بشأن الأهداف والسياسات والإجراءات . 

د علاج مشكلات العمل . 

إرسال نتائج العمل من المرؤوسين إلى الرؤساء وتوضيح اتجاهها وتقدمها. 

* تعريف العاملين بالتغيرات التى تزمع الإدارة إحداثها . 

* تطوير اتجاهات العاملين وأفكارهم نحو موضوعات الإنتاجية والعلاقات وغيرها. 


الاتصاكات غير الرسمية: 


تنساب المعلومات فى هذه الاتصالات دون الرجوع إلى التنظيم الرسمى 
وبالتالى فهو لا يتبع التسلسل الوظيفى ولا ينظر إلى العلاقات الرسمية المقررة. 


تبادل البيانات والمعلومات بين المؤسسة والجهات الخارجية من أفراد ومنظمات 
أخرى» وتشمل شبكة الاتصال الخارجية العملاء» الموردين» المؤسسات والهيئات 
الحكومية:» البنوك» غيرها وتهدف هذه الاتصالات إلى تحقيق ) علاقة طيبة بين 
للأحجناتة واطنيات الما رسية واعاطهها امامو إع السلع والخدمات التى تقدمها 
المؤوسسة» وفى ذات الوقت تستفيد المؤسسة من المعلومات التى تستقبلها من 
الخارج فى التعرف على ردود الأفعال امختلفة للجهات الخارجية ومقترحاتها 
ومشكلاتها ثما يعمق علاقات التفاهم والثقة والتعاون المتبادل بينهما. 


1١١ا/‎ 


الاتصالات 


الاتصاكات القطرية: 


اتصالات تنساب فى التنظيم بشكل قطرى بين أفراد فى مستويات إدارية مختلفة 
لا تربطهم علاقات رئاسية واحدة, وتتمثل هذه الاتصالات فى مجال الإدارة العامة 
فى الاتصالات التى تتم بين السلطة التنفيذية فى التنظيم الإدارى للدولة والسلطة 


الاستشارية وعادة ما تنحصر بين الرئيس التنفيذى ورئيس الجهاز الاستشارى. 


الا تصاكات القانونية: 


اتصالات تشير إلى العلاقات التى تربط بين السلطة التنفيذية فى الدولة 
جديدة أو تعديل بعض القوانين الحالية أو الالتزام بالأحكام القضائية الواجبة 
التنفيذ بما يحقق فعالية العمل الإدارى العام . 


شبكات الاتصال المركزية: 


تشمل العجلة 1/0661آ وتسمى اانا النجمة 5:86 » لا» السلسلة تقطن 
وتحدد هذه الشبكات بوضوح دور ووظيفة كل عضو بها ويساعد ذلك فى 
التحكم إلى حد كبير فى تكاليف العمل؛ السرعة فى حل المشكلات؛ بيدما 
تكون الروح المعنوية منخفضة لأنه باستثناء (1أ) كما هو فى الشكل فإن كلا من 
(ب)» (ج». (دغ)» (ه) لا يتصل إلا بشخص واحد فقط مما يؤثر على عامل 
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الرضاء أضف إلى ذلك أن شبكات الاتصال المركزية غير مرنة ولذلك فهى تمثل 
عاتم تحواطاؤم 1 تعيير ميطظتناف الحمل عشي فرعي ظروف الحطبيق 
الفعلى بجانب كبت القدرات الإبداعية للأعضاء . 


العجلة أوالنجمة © 


( 
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شبكات اكاتصال اللامركزية: 


شبكة اتصسالات مفتوحة ا1116ا اط الدائرة ©01116» وتميل هذه الشبكة لأن 
يعمل أعضاًها فى مجموعات مما يساعد على حل المشكلات غير الروتينية 
والمعقدة» علاوة على أنها تسمح لكل عضو أن يشارك بخبرته فى المجموعة مما 
يوفر مناخًا أفضل للإبداع والابتكار فى العمل ورفع الروح المعنوية للأعضاء 
وينعكس ذلك بالرضا والقناعة لكل عضو. 
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الدائرة المفتوحة أوكل القنوات 


0-1 يعنى انسياب المعلومات فى اتجاهين أو نوعين من الاتصال هابط من أعلى إلى 
البسكن وشاع دعو عنما تدا على ووو كناد الك بع راي عل ا 
فيسيل بقوة ويبلغ مساحة كب م كيد ا تلبات افا الاتضالاات 
المناف قاد سوراها تنب لاد رسع نامقل إلى اعلى :يقاو الاذزية إلي 
الأرض فيبلغ عددا قليلاً من الناس . 


انسياب المعلومات من المستويات الإدارية الأعلى إلى المستويات الأدنى 
ويتضمن هذا الاتصال ما فلن 
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ع2 توجيهات وشرح جزئيات العمم 3 


الأهداف والقرارات والسياسات المطلوب تنفيذها. 


انسياب المعلومات من أسفل إلى أعلى أى من المرؤوسين إلى الرؤساءء ويزود 
هذا الاتصال المستويات الأعلى بإرجاع الأآثر وبردود أفعال المرؤوسين تجاه 
الاتصالات الهابطة» فكل منهما يدعم الآخر. ويسلك الاتصال الصاعد عدة 
سبل منها التقارير المكتوبة؛ الاجتماعات الدورية» الاقتراحات» الشكاوى» 
المشاركة» وما قد تجريه الإدارة من استقصاءات الأداء بين العاملين. 


© اتصال داخلى رسمى 


« يجرى بين العاملين والإدارات والأقسام الى تقع على نفس المسعويات 
العتطيجية: وتستفيد الإدارة من هذه الاتصالاات فى إنجاز العديد من الوظائف 
الحيوية تتعلق بتنسيق العمل وتبادل المعلومات» حل المشكلات»؛ الفهم المشترك 
للعمل المطلوب تنفيذه؛ الإقلال من هذه الصراعات والاحتكاكات وأخيرا دعم 
صلاات التعاون بين العاملين والإدارات والأقسام . 
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اللإتصالات 


د 


لا لا 


انتجاهات الاتصالات داخل المنظمة 


اتصال غير رسمى لتبادل المعلومات من شخص إلى آخرء لا يخضع للتنظيم 
الرسمى ولا سلطان له عليه ويأخذ نظام الكرمة أحد أربعة أشكال هى : 

السلسلة ا معردة: 

يتم هنا نقل المعلومات من شخص إلى آخر أى أن (أ) يخبر(ب)» (ب) 
يخبر (ج)... وهكذا حتى يعرف كل الأشخاص بالمعلومات حتى تصل إلى 
المعلومات أكثر عرضة للتحريف أو التشويش. 
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سلسلة التميمةكة: 
واحد على حدة. 

السلسله الاحتمائية: 

سلسلة ليس لها نمط محدد للاتصال حيث ينقل (1) إلى ( ب ) معلومات 
معينة ثم يقوم ( ب ) بنقلها بدوره إلى الآخرين» وبذلك فإن بعض الأفراد يكون 
قد سمع فعلاً المعلومات والبعض الآخر لم يسمعها مطلقًا. 

السلسلة العنقودية: 

من أكثر وسائل الاتصال غير الرسمية حيث يتم نقل المعلومات من شخص إلى 
تعر يش كر اعبات يحي أذ يبر 19)(ب) بمعلومات وتصل المعلومات إلى 
الآخرين وتكون قد تغيرت قاما: 


وفيما يلى شكل يوضح السلاسل الأربعة السابقة: 


را د 5056 


السلسلةالاحتمالية ١ه‏ 
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السلسلة العتقتودية © 
السلسلة المطردة 


النماذج 05 01"آ1 

ورق مطبوع عليها بيانات ثابتة ويوجد فى النموذج فراغات ومساحات محددة 
يكتب فيها الشخص المستخدم للنموذج معلومات أو بيانات معينة مطلوبة. 

ومن أمثلة النماذج الشائعة» استخدام الفاتورة فى حياتنا اليومية . 

السجلذت 140105 

نمودج واحد متكرر لعشرات المرات وهذه النماذج المتكررة عادة ما تجمع فى 
مجلد واحد يطلق عليه سجل. ومن أمثلة السجلات سجل العاملين الذين 
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يتضمن بيانات عن العاملين فى المؤسسة : أسماءهم ورقمهم الوظيفى وتاريخ 
ميلادهم وعنوان سكنهم وتاريخ دخولهم الخدمة... إلخ من معلومات عن 
العاملين يهم المؤسسة الاحتفاظ بها للرجوع إليها واستخدامها عند اللزوم وهناك 
أرطا تضوف الورد ده واليفوزة الالية والسناوات خرن «وغيريها: 


نوع من أنواع الاتصال لها هدف محدد ( للتوظيف» للتقييم» للتفاوض... ) 
ويستمعون. يؤثر عليها عدة عوامل هى : 

* شكل أطراف المقابلة . * انتماء أطراف المقابلة . 

35 فكرة الشخص عن الطرف الآخر. 4 حركات الجسم . 

* تعبيرات الوجه. د الصوت . 

د اللغة. د قوة وم ركز أطراف المقابلة . 

* ارتباك أطراف المقابلة . + ود أطراف المقابلة . 

* ترتيب الجلسة ومكان المقابلة . الإعلان عن موضوع المقابلة . 


د التخطيط ميق للمقابلة : 


03 مدى السيطرة على سير ووقت المقابلة . 
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الإأتصالات 

ا مقابلات الشخصية: 

نوج من الاتصالات يتضمن طرفين يكون لأحدهما ( على الأقل) هدف أو 
غرض مر المقابلة. وكلا الطرفين يتحدث بعض الوقت ويستمع بعض الوقت. 
ومن أهم أنواع المقابللات الشخصية: 

مقابلات الاختيار (التوظيف): 

مقابلة يتم فيها اختيار أنسب المرشحين لشغل الوظيفة. 

مقابلات تقديم النصح والارشاد: 
الإنصات إلى المشكلة باهتمام شديد والتفاعل مع المشكلة والمشاركة فى وضع 
استراتيجية الحل . 

مقاياات النفييم: 

مقابلة تعقد لغرض إما تغييم أداء مره وسين أو مراجعة الميزائية أو مقابلاات الترقية . 

مقابلات الترغيب: 

مقابلة الغرض الأساسى منها هو ترغيب طرف الطرف الآخر للقيام بعمل معين 

مقابلات التاديب (التوبيخ): 
الشخص ولكن اكتشاف الخنطأ وتصحيحه. 
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1 مصطاحا إداريًا 

مقابلات النظلم: 

مقابلة تحدث من المرؤوس للمدير يشتكى ويتظلم له من عدم تقييمه كما 
يجبء وهى مقابلة من أصعب أنواع المقابلات» لا تلتزم بالشكل الرسمى 
للمقابلاات») تحمتاج إلى هدوء وعدم تأثر بالحالة النفسية للمرؤوس مع الاستماع له 
عجياد !مكدر ماقي الا اخطا الع * وقع فيها والتى أدت لعن انخفاض أدائه . 

مقابلات ترك الخدمة: 

مقابلة تتم مع الأفراد الذين يتركون العمل سواء باختيارهم أو عن غير رغبتهم 
والغرض منها هو التعرف على الأسباب التى دفعتهم لترك العمل . 

إحدى وسائل الاتصالات داخل المؤسسات. 


س إحدى وسائل الإتصال داخل امو سسات . 

هه عرض للحقائق والوقائع الخاصة بمرضوع معين عرضا تحليليا بطريقة مبسطة مع 
ذكر الاقتراحات التى تتمشى مع النتائج التى تم التوصل إليها بالبحث هادفا إلى : 

ه إعلام الغير بحقائق أمر ما. 

ها تحريك سلوك الآخرين عن طريق إقناعهم بوجهة نظر محددة. 


ا ا و ل ا ل ل 


ا مذكرات (ا مذكرة): 


رسالة موجزة تنقل البيانات والحقائق مح إذارة إلى عاق برضترعا 
1107 


تت الاتم ص لون .خخخخخجح-5 55ل لللج7جج 0 

ل ا ا ل رت ل 00 2 
لكونها مكتوبة وليست شفوية. 

النقارير التدورية: 

تقارير تعدم بانتظام عم ب انتهاء فترة زمنية معينة) هذا التقرير ملخص لأوجه 
النشاط التى قامت بها الإدارة أو المئؤسسة خلال فترة زمنية معينة) وهى تعد 
وفدم الل احيه الي يعييا براقي تدراك متي ؛ وقد تقد و ايها 
شيا أو عقب انتهاء فترة تحدادها الإدارة . 

تقاري رسي رالعمل: 

تقارير تعطى بيانات عن المراحل التى تتم فى عملية أو مشروع ماء تعطيم 
صورة صادقة عن تاريخ العملية أو المشروع يعد إتحامه, والغرض الرئيسى لهذا 
النوع من التقارير هو إعطاء الإدارة والمجهة التى يعنيها الآمر بياذات عن الجزئية التى 
#إعارهاء 

انير ل العدرو سنن اللاي ولطامي سكو اماما للسدول: نقتا فلن 
تضعها الإدارة فى المستقبل . 

تقاريرالنوصيك: 

تقارير تعطي توصيات ومقترحات وحلولا معينة ولا 3 تكتفمٍ بالك لتحليا وتعديم 
المشكلات. 
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71 مصطلحًا إداريًا 
جسم اللقرير: 
يتضمن الاستعراض العام للمو:..وع من خلال: 
ا العرض المتسلسل لموضوع التقرير بتسمية الأقسام الأساسية . 
حسن العرض للمعلومات بتسمية الأجزاء الفرعية. 
الترتيب المنطقى لمكونات الموضوع لإعطاء رقم إشارى لكل قسم وكل فرع . 
ه لا يتضمن النتائج أو التوصيات ومن ثم لا يتدخل الكاتب بأى تعليق فى هذه 
المرحلة. 
عرض الششائج: 
مرحلة استخلاص النتائج : 
بطريقة مركزة تعتمد على السياق العام للأحداث والوقائع. 
بطريقة رياضية أى بطريقة واضحة أبجدية أو رقمية. 


ا بطريقة بسيطة سهلة تساعد على التذكر والاسترجاع» وتسهل العرض الشفهى 
والمناقشة عند اللزوم . 


التوصيات: 

عبارة عن صياغة لمشروع قرارات : 
هه توضح المزايا والاحتمالاات. 
ه تقبل المتابعة وقياس النتائج . 
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الإتصالات 

ا ما حق وا مرفقات: 

كانه ا ل ات 
مشي فدوه رس سي الرطدو ول مقع ال قات قر 
المتخصص دون القارئ العام ويراعى فيها أن: 
ه تكون مصممة ومنفذة بشكل واضح يدعم متابعة الموضوع ويرسخ المعلومة ولا 
ه ترقم أبجديا أو رقميًا بطريقة مطابقة للطريقة المستخدمة فى سياق الموضوع. 
© توضع ضمن ملف التقرير وليست منفصلة عنه. 

بها سرية التداول. 


7 مصطاحا إداريًا 


العلوم الملوكية 


علم يعنى الدراسة العلمية لسلوك الإنسان وفهم الحياة الإنسانية بجوانبها 
اختلفة ويزودنا بالشروط التى تحكم السلوك الإنسانى؛ وبالتالى يوجه معرفتنا لما 


هيكل مركب متداخل من علم الإنسان ( الانثروبولوجيا) وعلم الاجتماع 
وعلم النفس وعلم النفس الاجتماعى ويدرس كل علم من هذه العلوم السلوك 
الإنسانى من زاويته اختلفة والخاصة والتى تتكامل مع بعضها البعض فى النهاية 
لتفسر السلوك الإنسانى وتتيح لنا فرص التحكم فيه ومحاولة التنبؤ به. 


هو كل ما يصدر عن الإنسان من قول أو فعل وما يتخذ من اعتقاد أو قصد . 

السلوك الإتسانى: سلسلة من العمليات المتتابعة المتتالية وبشكل يجعل من 
مجموعها صيغة فعلية واحدة تؤدى غرضها بعد أن تتجسد حقيقة سلوكية فى 
مسرح الحياة» فالفعل -أى فعل يقوم به الإنسان- يمر بمراحل متعددة تبدأ من 
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تت حت الوم السلوكياة 7 -ل7لبببب7ب بصت 
داخل الذات الإنسانية وتنتهى إلى خارجها ابتداء من ولادته فكرة فى نفس 
الإنسان- وحتى تكتمل عناصر وجوهه النفسى والفكرى ليتخذ مرحلة الوجود 
الفعلى فى الحياة الخارجية. فالفعل يتحدد تخطيطه ويكتمل تصوره وتصور 
الغاية المستهدفة له داخل الذات الإنسانية قبل أن يحتل موقعه فى الحياة العملية 
وقبل أن يتجسد حقيقة موضوعية محسوسة. ويؤثر فى هوية الفعل الإنسانى 
أربعة عوامل هى : 

المثير» الغاية» المبادئ والأفكار والقيم الاجتماعية: النية ( القصد) . 

المثير: هو المنبه أو ا مرك الذى يوقظ فى نفس الإنسان الإحساس والاتجاه نحو 
يال بعد أن يلقى هذا المثير استجابة داخلية من الإنسانت- سواء كانت 
هذه الاستجابة غريزية أو عقلية. فالمثير أو المنبه ينحصر دوره إذن فى إلفات النظر 
وتعريك قوى الفرد الذاتية نحو موضوع الإثارة» فكل موضوع يلقى استجابة 
داخلية عند الإنسان هو بالنسبة إليه مثير يدفعه نحو اتخاذ موقف معين. فالمرأة 
مثير بالنسبة للرجل تثير إحساس الجنس لديه وتنبهه؛ وصورة العقاب تسلك 
كمخيف يثير الشعور بالرعب والخنوف عند الإنسانء والظاهرة الطبيعية تتخذ 
موقع المثير للتفكير والتأمل» موضوع الجمال يسلك كمنبه لإحساس الإعجاب 
بخلق الله فى نفس الإنسانء ولا يمكن للمثير أن يؤدى دوره فى تقرير الموقف 
الإنسانى أو إحداث سلوك معين إلا بالاعتماد على : 
ات الإحسائ بال مقير عن طزيق 'وسائل امش والآدوات المتسية الت مجمع 

المعلومات الحية مثل العين والأذن واللمس.. 
؟- حدوث الإثارة الداخلية فى النفس الإنسانية بعد شعورها بالحاجة إلى هذا 

الشىء كالطعام والجنس والمعرفة.... أو شعور الإنسان بالخطر كشعوره بالألم 

نفن 


1 مصطلحا إداريًا 
أو الخنوف أو المكروه. . فيستجيب الإنسان لهذه المؤثرات وينفعل بها بغض 
النظر عن أن هذا الانفعال يجرى بصورة شعورية أو بصورة لا شعورية. 

8- اتخاذ الموقف الإرادى وإصدار الأوامر الذاتية بالتعامل سليا أو إيجابا مع 
موضوع الإثارة »كالإقدام على تناول الطعام أو رفض الذم أو مواجهة 
الخوف.. 

ولا يؤدى المثير دوره فى إيجاد السلوك الإنسانى إلا بعد أن يتكامل مع هذه 
العوامل الثلاثة . 
العاية: 
لكل فعل إرادى مقصود للذات الإنسانية غاية تكمن خلف السعى نحوه 

وتككوث: غرها ومظلبا مقضودا له:ولولا الغاية السعهدنة هذه ذكات الفعل الإتساتى 

غبثا لا مبرر له ولعبا لا داعى لوجوده ## ولكل وجهة هو موليها فاستبقوا الخيرات © 

[ البقرة: 548 .]١‏ 
وقد استنكر القرآن الكريم العبث واللهو واللعب وقرر مبد؛ الغاية فى كل فعل 

من أقعال الله يانه ليوعي للإنسان يخدف “لقوضتى والعبك من حنياقه وليريظ 

كل أفعاله بغايات واضحة ويحدهد غاية سيرته. قال تعالى : ا ربنا ما خلقت هذا 


باطلا سبحانك فقنا عذاب الناري؛ [آل عمران: 351 .]١‏ 


1 1 ع افا و و 1 ا 1 نح ل ألا أن ١‏ 1 
فلدذلك ا فياس شيمه الفعل رهينا بعياس عايته لال الفعل ليس هو الحقميقة 


المطلوبة بذاتها: بل هو الوسيلة والأداة التى يحقق الإنسان بها غايته. 
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ع لحنت د ا لد 


العلوم السلوكية 

وسواء كانت الغاية فى نفس الفعل أو منفصلة عنه فإن قصد الإنسان ونيته 
وفسامية تححه دايا ليقع الكاية مركلا سحنوعةه التوفال لديو العبادية 
كالصلاة والصوم والحج والجهاد و... لم يقصدها الإنسان ولا الشرع بذاتها بل 
كان وسبونها ع تدر حي قإنة صوق ومرا اعل امن مرفناة الله سيحاكه 
العاف اكول ام معة سيق 

التي والالب لقان والزقة وبين تماق التعرشينا إنها ميك عاذ 
تكامل الذات ورفع النقص الكامن فى الجهل عنها كغاية بعيدة أو المحافظة على 
حياته وراحته كغاية قريبة بتصوره لدى الإنسان. هكذا يكون موقع الغاية فى 
كل فعل وعمل يقوم به الإنسان موقع ا حور الذى يدور عليها الفعل. 

وتتحدد الغاية فى القصد والفعل الإنسانى حسب وعى الإنسان وتصوره 
للحياة والعالم من حوله لذلك عبر القرآن عن هذه الحقيقة وصورها أدق تصوير 
بقوله تعالى : ! ولكل وجهة هو موليها فاستبقوا الْخيْرات 4 [البقرة : 48 .]١‏ 

ا مبادئ والأفكار والقيم الاجتماعية: 

حيط الفكرى والحضارى الذى يحمله الإنسان ويؤمن به وبما فيه من عقيدة 
وقوانين وأنظمة وسلطة وتربية وفن وآداب وعادات وأخلاق وتقاليد وأعراف» هذا 
امديط يؤثر تأثيرا بالغا فى تكوين الشخصية وتحديد نوعيتها السلوكية. فصورة 
الحياة وصيغة البنية الحضارية والاجتماعية لها أثرها ونتائجها السلبية أو الإيجابية 
على سلوك الشخص. 


وقد صور القرآن الكريم تأثير البيئة والموروثات الاجتماعية من عقائد ومبادئ 


تعن 


71 مصطلحا إداريا 3 

وأخلاق شاذة ومنحرفة على حياة الإنسان عندما حكى لنا تأثير الأجيال الماض. 
على الجيل الحاضر بقوله: قَالُوا بل وجدنا آباءنا كذلك يفعلون + 0 

( وكذلك ما أرسلنا من قبلك في قرية من نير إلا قال مترفوه إنار ‏ ..- اباءنا على 
مون على آثَارهم مقتدون 29 09 قال أو لو جنتكم بأهدئ مما وجدتم عليه آباءكم قَالُو 
نا بما أرسلتم به كافرون 4 [ الرخرف : 2701 55 ] وكذلك صور لنا القرآن أثر البيئة 
الاجتماعية الصالحة وفاعليتها فى توجيه الفرد وإصلاحه والتأثير على سلوكه 
وتفكيره وحياته فقال تعالى : ا والذين آمنوا وابعتهم ذريتهم بإمان ألحقنا بهم 
رُم وما اهم من عملهم من ضيء كل امرئ بها كسب هين [ الطور: .]7١‏ 

« واببّعت مله آبائي إْراهيم وَإِسحاق ويَعْقُوب ما كان لَنَا أن ُضْرِك بالل من شيء 
ذلك من فضل الله علينا على النّاس ولكن أكثر النّاس لا يشكرون ‏ ال 

النية (القصد ): 

عبارة عن توجه النفس الحاسم واتجاه حركتها نحو فعل ما لغرض إنجازه 
والعزم على تحقيقه» ويأتى هذا الموقف النفسى بعد أن تتم القناعة الذاتية بالفعل 
الذى أقدم عليه الإنسان فيصمم على الفعل ويقرر إنجاز المشروع الذى نوى القيام 
به. 

وقد اعتبر الإسلام النية روح العمل ومقياس تقويه. فبالنية تقاس الأعمال 
وبالمئمقاصد توزن الأفعال وعلى أساسها تصنف وتقوم» فلا عبرة بالفعل ولا قيمة له 
ووتحراء ا حيتي ايه زا حي ارح لىإ بور ترب سالج وتوا ميتلفي اد 
مهما يكن ضخما ومهمًا يبدو فى وضعه المنظور خيرا وحسناء فالإسلام لم يعط 

0 


العلوم السلوكية 

الفعل قيمة ولا أهمية مجردة عن النية والقصد فى حالة تقوبيمه للفعل وتقديره 
للفاعل . فالفعل العبادى مثلا فى نظر الإسلام نسيج هيكلى لجهد إنسانى تتحدد 
قيمته بالنية والقصد لأن النية تعبير عن الموقتف الداخلى وعن التوجه الذاتى 
والحقيقة الباطنة للإنسان» وهى روح الفعل الحقيقية التى تملأ هيكله. لذلك فإن 
النية تعتبرأداة كشف عن حقيقة الباطن الإنسانى» تلك الحقيقة الجّئن ليس 
بإمكان الفعل أن يكشفها لأن الفعل يبمكن أن يتعرض لعملية تزوير مقصودة من 
قبل الفاعل ولأنه صياغة طبيعية لجهد ظاهر يمكن أن يخرجه الإنسان بشكل ليس 
فور إن يتطابق مع ما يحوى من حقيقة باطنة فكثير من الناس يؤدى أفعالاً 
مك عام جا ب وداطايها ساد ا تالجع رقتو وقد لسري قن 0 قصد 
الفعل ونيته تخالف الصورة الظاهرة لفعله» فينسف هذا التناقض بين القصد 
والفعل وقيمة الفعل ويمحو أثره وأهميته فينقلب إلى شر -رياء مهلك لفاعله. 

يعبر الموقف 51]012]101 عن الفرص 0000111011165 المتاحة للفرد» والقيود 
15 اسلتى يلتزم بها الإنسان ومن ثم فإن الإنسان يدرك المواقف امختلفة 
التى تمر به ويحاول استغلال الفرص بشكل يحقق له رغباته ويوصله إلى أهدافه 
وذلك فى حدود القيود التى يفرضها الموقف . 

التشكير: 
مايجول فى الذهن من عمليات تسبق الجول رافبل د بفويرم لضي د 

أ ل ما نراه وتمر يعي افيح ها از كرعا و دكين ا وله حل 
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للططططتتتاتتتتتتتتتت00 01 090/02572295929 خعت7تطبتبتتت”+”+تتتتت95 
مهارة التشغيل الذى يتولى بها الذكاء معالجة معطيات الخبرة» فالذ كاء والتفكير 
مثل السيارة والسائق» فالسيارة هى قدراته وقيادتها مهارة فالسائق الماهر يقود 
أية سيارة بفعالية عالية والسائق غير الماهر قد يدمر أعلى السيارات قدرة. 
© عبارة عن سلسلة من النشاطات العقلية ء غير المرئية التى يقوم بها الدماغ عندما 
اي م ل أو أكثر من الحواس الخمس: اللمس 
ل ا 
وعاف | جنا القع ويتطلب التوصل إليه تاثا و معاد تعر فق مكونات الموقف 
أو الخبرة التى يمر بها الفرد . 
ات ضطليات ععرفية ده مقا حل المسكالذحع :وافل تقيد انو >الاتيعات 
والتطبيق والاستد لال ) وعمليات توجيه وتحكم فوق معرفية. 
؟- معرفة خاصة بمحتوى المادة أو الموضوع . 
استعدادات وعوامل شخصية ( اتجاهات» موضوعية» ميول ). 
عملية كلية تقوم عن طريقها بمعالجة عقلية للمدخلات الحسية والمعلومات 
المسترجعة لتكوين الأفكار أو استدلالها أو الحكم عليهاء وهى عملية تتضمن 
الإدراك والخبرة السابقة والمعالجة الواعية والاحتضان والحدس وعن طريقها 
تكتسب الخبرة معنى 
مهارات اله لشكير: عمليات محددة تمارسها ود 2 نستخدمها عن قصد فى معالجة 
المعلومات مثل : ش 


يفن 


جم---- ىل ل لعلوم السلوكية ---للتلللل#ه- 
مهارات “ملايد المشكلة» إيجاد افتراضات غير موجودة فى أمر ما أو كتاب ما 


أو تقييم قوة دليل ما. 
التفكيرالغيال: 
وهو التفكدر الذى يتحقق فيه شرطان : 
--١‏ تتبع فيه أساليب ومنهجية سليمة. 
؟- تستخدم فيه أفضل المعلومات المتوافرة من حيث دقتها وكفايتها. 
ويتطلب التفكير الفعال إجادة مهارات التفكير واستراتيجياته: ويتطلب 
قابليات وتوجهات شخصية منها: 
« الميل لتحديد الموضوع أو المشكلة بكل وضوح. 
© استخدام مصادر موثوق بها للمعلومات. 
© البحث عن بدائل وفحصها باهتمام. 
© البحث عن الأسباب وعرضها. 
© الانفتاح على المدخلات والأفكار الجديدة. 
© الاستعداد لتعديل الموقف أو القرار عند توافر معطيات وأدلة موجبة لذلك. 
» إصدار الأحكام واتخاذ القرارات فى ضوء الأهداف والوقائع» وليس فى ضوء 
مفاهيم جامدة أو رغبات شخصية أو عواطف . 
5 الالتزام بالموضوعية. 
المثابرة فى حل المشكلة والإصرار على متابعة التفكير فيها حتى النهاية . 
8 


سسحت 11 مصصاحا إداريًا 
« التشكك والتمهل فى إصدار الأحكام . 
» تأجيل اتخاذ القرار أو الحكم عند الافتقار للأدلة الكافية أو الاستدلال 
المناسب . 
التفكير غير الفعال: 
وهو التفكير الذى لا يتبع منهجية واضحة دقيقة» ويبنى على مغالطات أو 
افتراضات باطلة أو متناقضة أو ادعاءات وحجج غير متصلة بالموضوع أو إعطاء 
تعميمات وأحكام متسرعة؛ أو ترك الأمور للزمن أو الحوادث لتعالجها. وقد أورد 
انبا اعتوق عد د اش لتقل نايع رفظ والمدك ير غير لقعا ل )و يا 
ها التصليل وإساءة اععدام اللاغاية لترجية النقاكن يعيدا عن الموضتوم الرقينت» 
« اللجوء إلى القوة والتهجم الشخصى أو الجماعى بغرض إجهاض فكرة أو رأى. 
© إساءة استخدام اللغة بقصد أو من غير قصد للابتعاد عن صلب الموضوع أو 
الإيحاء أو الوصف والتقويم امجافى للحقيقة . 
© التردد فى اتخاذ القرار المناسب فى ضوء الأدلة المتاحة وهذا ما يسمى بالقرار من 
غير قرار. 
« اللجوء إلى حسم المواقف على طريقة أبيض وأسود أو صح --خطأ مع إمكانية 
وجود عدة خيارات. 
» وضع فرضيات مخالفة للواقع أو الاستناد إلى فرضيات مغلوطة أو مبالغ بها 
لرفض فكرة ما. 
© التبسيط الزائد لمشكلات معقدة. 


١» 


بجت بت ج07 العاوة يق جبتتبلببلت7بل7تاب0 تت 
« الاعتماد على الأمثال أو الأقوال المعروفة فى اتخاذ القرار دون اعتبار 
خصوصيات الموقف . 
مستويات التغكير: عبارة عن مستويين يشملان : التفكير الأساسى والتفكير 
المركب . 
التشكي رالأساسي: 
يتضمن مهارات كثيرة وكلها ضرورية للإنسان وهذه المهارات هى : 
مهارات التركيز وتشمل: 
« تعريف المشكلة. 
» وضع الأهداف. 
مهارات جمع المعلومات وتشمل: 
© الملاحظة : الحصول على المعلومات عن طريق واحدة أو أكثر من الحواس. 
© التساوؤل: البحث عن معلومات جديدة عن طريق تكوين وإثارة الاسئلة. 
مهارات التذكر وتشمل: 
« الترميز: تخزين المعلومات فى الذاكرة طويلة الأمد. 
و الاستدعاف: استرجاع المعلومات من الذاكرة طويلة الأمد. 
مهارات تنظيم المعلومات وتشمل: 


© المقارنة : مالاحظة أوجه الشبه والاختلاف بين شيئين أو أكثر. 


١ 


71 مصطلحًا إداريًا 
ه تحديد الخصائص والمكونات. 
ه تحديد العلاقات والأغاط. 
المهارات الإنتاجية / التوليدية وتشمل: 
© الاستنتاج: التفكير فيما هو أبعد من المعلومات المتوافرة لسد الثغرات فيها. 


© التنبؤٌ: استخدام المعرفة السابقة لإضافة معنى للمعلومات الجديدة وربطها 
بالمعارف القائمة . 

© الإسهاب: تطوير الأفكار الأساسية والمعلومات المعطاة وإغناؤها بتفصيلات 
مهمة وإضافات قد تؤدى إلى نتاجات جديدة. 


© التمثيل : إضافة معنى جديد للمعلومات بتغيير صورتها ( تمثيلها برموز أو 
مخططات أو رسوم بيانية ). 


مهارات التكامل والدمج وتشمل: 


التلخيص: تقصير الموضوع وتجريده من غير الأفكار الرئيسية بطريقة فعالة 


إعادة البناء : تعديل المعارف القائمة لإدماج معلومات جديدة. 


حر 


العلوم السلوكية 

مهارات التقويم وتشمل: 

وضع محكات : اتخاذ معايير لإصدار الأحكام والقرارات . 

الإثبات: تقديم البرهان على صحة أو دقة الادعاءات. 

التتعرف على الأخطاء : الكشف عن المغالطات أو الوهن فى الاستدلالاات 
المنطقية؛ وما يتصل بالموقف أو الموضوع من معلومات»ء والتفريق بين الاراء 
والحقائق. 

التغكير ا مركب: 

مجموعة من العمليات العقلية المعقدة التى تضم التفكير الناقد والتفكير 
الإبداعى وحل المشكلات واتخاذ القرارات والتفكير فوق المعرفى . 

وهو تفكير لا تقرره علاقات رياضية ولا يمكن تحديد خط السير فيه بصورة 
وافية بدون عملية تحليل المشكلة» ويتضمن حلولا مركبة أو متعددة» إصدار 
حكم أو إبداء رأ 

وقد اتفق أغلب الباحثين على وجود خمسة أنواع من التفكير المركب : 
ه التفكير الناقد . ش 
1 التفكير الإبداعى . 
س حل اللشكلة؛ 
اتخاذ القرار 
التفكير قوق المعرفى . 

ويشتمل كل واحد من هذه الأنواع على عدد من مهارات التفكير التى تميزه 
عن غيره. 


فد 


71 مصطلحا إداريًا 
التغكير الناقد: 
عملية تضم مجموعة من مهارات التفكير التى يمكن أن تستخدم بصورة 
منفردة أو مجتمعة دون التزام بأى ترتيب للتحقق من الشىء أو الموضوع وتقويه 
بالإستناد إلى معايير معينة من أجل إصدار حكم حول قيمة الشىء أو التوصل 
إلى استنتاج أو تعميم أو قرار. 
يشتمل التفكير الناقد على عدة مهارات هى : 
-١‏ التمييز بين الحقائق التى يمكن إثباتها أو التحقق من صحتها وبين الادعاءات 
أو المزاعم الذاتية أو القيمية. 
التمييز بين المعلومات والادعاءات والأسباب ذات العلاقة با موضوع وتلك التى 
تقحم على الموضوع ولا ترتبط به. 
٠‏ تحديد مصداقية مصدر المعلومات. 
؛- تحديد الدقة الحقيقية للخبر أو الرواية . 
ه- التعرف على الادعاءات أو البراهين والحجج الغامضة . 
5- التعرف على الافتراضات غير الظاهرة أو المتضمنة فى النص . 
0- تحرى التحيز أو التحامل . 
8- التعرف على المغالطات المنطقية 
4- التعرف على أوجه التناقض أو عدم الاتساق فى مسار عملية الاسعدلال من 
المقدمات أو الوقائع. 
٠‏ تمحديد درجة قوة البرهان أو الادعاء. 


هنا 


العلوم السلوكية 

التفكير الإبداعى: 
تشكل حالة ذهنية فريدة. ويستخدم الباحثون تعبيرات متنوعة تقابل مفهوم 
التفكير الإبداعى مثل التفكير المنتج والتفكير المتباعد و( التفكير الجانبى ) . 

مهارات التشكير الإبداعى: 

عبارة عن مهارات الطلاقة؛ المرونة والأصالة والإفاضة والحساسية للمشكلات» 
هذه المهارات مسئولة عن إظهار التفكير الإبداعى فى أفضل صورة. 

الطلاقة: 

تعنى القدرة على توليد عدد كبير من البدائل أو المترادفات أو الأفكار أو 
المشكلات أو الاستعمالات عند الاستجابة لمثير معين» والسرعة والسهولة فى 
توليدها وهى فى جوهرها عملية تذكر واستدعاء اختيارية لمعلومات أو خبرات أو 
مفاهيم سبق تعلمها وقد تم التوصل إلى عدة أنواع للطلاقة وهى : 
أ- الطلاقة اللفظية أو طلاقة الكلمات مثال: 

# اكتب أكبر عدد ممكن من الكلمات التى تبدأ بحرف م وتنتهى بحرف م. 
ب- الطلاقة الفكرية مثل: 

ه اذكر كل النتائج المدرتبة على المقاطعة التامة للمنتجات اليهودية 

والأمريكية وكل الدول المعاونة للإسرائيليين. 


ردلا 


لجمححححتاات 255 4 2129525265 لاز الللتت7ت7ت7تتتتُتُتُتت5 
ج طلاقة الأشكال وهى القدرة على الرسم السريع لعدد من الأمثلة 

والتفصيلات أو التعديلات فى الاستجابة لمثير وضعى أو بصرى مثل : 

الخطوط المتوازية المرسومة. 

ا مرونة 

القدرة على توليد أفكار متنوعة ليست من نوع الأفكار المتوقعة عادة» وتوجيه 
سوه الذهتى الى ع تب اناط ومع مسودة نبلا وقيرقابلة للتعجير 
حسب ما تستدعى الحاجة . ومن أشكال المرونة» المرونة التلقائية والمرونة التكيفية 
ومرونة إعادة التعريف أو التخلى عن مفهوم أو علاقة قديمة لمعالجة مشكلة جديدة 
ومن الأمثلة عليها: 

ه اكتب مقالا قصيراً لا يحتوى على أى فعل ماض . 

ا فكر فى <٠‏ ميع الطرق التى يمكن أن تصممها لوزن الأشياء الخفيفة جدا . 

ويلاحظ هنا أن الاهتمام ينصب على تنوع الأفكار أو الاستجابات بينما 
يتركز الاهتمام بالنسبة للطلاقة على الكم دون الكيف والتنوع. 

الأصالة: 

الأصالة هى أكثر الخصائص ارتباطا بالإبداع والتفكير الإبداعى؛ والأصالة هنا 
بمعنى الجدة والتفرد وهمى العامل المشترك بين معظم التعريفات التى تركز على 
النواتح الإبداعية كمحك للحكم على مستوى الإبداع . 


إفايد 


العلوم السلوكية 

ه الافاضة: 

تعنى القدرة على إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة أو حل لمشكلة أو 

« الحساسية للمشكلات: 

يقصد بها الوعى بوجود مشكلات أو حاجات أو عناصر ضعف فى البيئة أو 
الموقف. ويعنى ذلك أن بعض الأفراد أسرع من غيرهم فى ملاحظة المشكلة 
والتحقق من وجودها فى الموقف» ولا شك فى أن اكتشاف المشكلة يمثل خطوة 
أولى فى عملية البحث عن حل لهاء ومن ثم إضافة معرفة جديدة أو إدخال 
تحسينات وتعديلات على معارف أو منتجات موجودة. ويرتبط بهذه القدرة 
ملاحظلة الأشياء غير العادية أو الشاذة أو أحيرة 8 محيط الفرد أو إعادة توظيفها 
أو استتخدامها وإثارة تساؤلاات حولها مثل: لماذا لم يقم أحد بإجراء حيال هذا 
الوضع؟ 

ا مشكلة السلوكياء: 

ون للواقق الى درالعدقي الل سيعة نان اللرناقها اعداقها ون جات بض 
أعضائها أو من المتعاملين معهاء كذلك يمكن تصور المشكلة السلوكية حين 
لوالاو لاو كك بزل وشوج سواكن نه حافي حعف الأتنداء حينينا زو لعفا تلن 
معنا كمن ان الندلوه تياد :أو الشلى ذلك كعك هر الآخر وجي ثالنا 
للمشكلة السلوكية إذا كانت السلبية تعنى ضياع فرص مفيدة للمؤسسة أو 


١ك‎ 


1 مصطاحا إداريًا 
ك المعناد: 
ه سنوك يتجه نحو تحقيق أهداف شخصية:؛ تحركه دوافع رشيدة وعاطفية, 
متغير ومتقلب . 
هد سلوك يتأثر بالضغوط الاجتماعية وقد يتجه إلى معارضة المؤسسة ويميل إلى 
التحرر والاستقلالية . 
السلوك ا مفْضل: 
هه سلوك يعمل على تحقيق أهداف المؤسسة:؛ بي 
اساسا » ثابت ومستقر. 
© سلوك يستجيب فقط لمطالب المؤسسة ويلتزم فقط بما يعاون المؤسسة ويقبل 
قيود المؤسسة ورقابتها. 
السلوك ا مجزى: 
عندما يحقق الإنسان -بواسطة سلوك معين- الهدف الذى يسعى إليه ويشبع 
الدافع الذى يريده فإن هذا السلوك يعتبر مجزيا أو فعالا لأنه وصل بصاحبه إلى 
النتيجة المرغوبة» ويترتب على ذلك شعور الفرد بالرضا أو السعاده لأنه حقق ما أراد. 


ك الحصبط: 


تجيب للدوافع الرشيدة 


0 إشباعه أو أشبعه بدرحة متخفضة جدا- فإن ل السلوك هنا 0 0 


1١ / 


سبح ل ل اتج الغلوه انلوقي جب 22222772 227222 يت 

الاحباط: شعور سلبى أو خيبة أمل تصيب الفرد عندما لا يتمكن من تحقيق 
إغنايقة وإشباع حاجته) وهو سشعور ذاتى أى خاص بكل فرد على حدة ينبع من 
داخله ويتلون بوجهة نظره الخاصة وليس بما يراه أو يعتقده الاخرون. 

السلوك الدفاعى؛ عندما يحبط الفرد نتيجة لفشله فى تحقيق غايته وعدم 
تمكنه من إشباع حاجته فإنه يلجأ إلى وسائل دفاعية يعالج بها الإحباط ويرى فى 
نفسه ما يترسب فيها نتيجة هذا الشعور السلبى. وتختلف الوسائل الدفاعية من 
حيث إيجابيتها وسلبيتها فبعضها بناء وبعضها هدام والبعض الآخر يتسم بعدم 
المبالاة. 

- يعبر إلى حد كبير عن شخصية الفرد وعن الزاوية التى ينظر بها إلى نفسه 
والطريقة التى يتعايش ويتوافق ويتكيف بها مع بيئته. 

التظام: كيان متكامل يتركب من أجزاء متفاعلة يقوم كل منها بوظيفة 
محددة ولكن تتحدد كفاءة النظام كله ويتاثر سلوكه العام بتمدى كفاءة أجزائه ف 

النظام السلوكى: يمكن تصور السلوك الإنسانى فى هيئة نظام مفتوح تنطبق 
2 عليه خصائص وصفات تلك النظم وفى ضوء هذا التصور ينقسم النظام 
السلوكى إلى : 
١ذ-.‏ مد خلاات سلوكية وهى المثيرات . 
؟-- العمليات السلوكية وهى الأنشطة الذهنية التى تتعامل مع المثيرات وتهيئ 


يكنا 


71 مصطاجًا إداريًا 
المتضرات. 

:- إرجاع الأثر وهو عودة المعلومات مرة أخرى عن رد فعل المناخ بالنسبة 
الؤدراك: 

ه عملية تفسير المعلومات الواردة للنظام السلوكى وتكوين المفاهيم والتصورات 
عن العالم ا حيط . وتنطوى عملية الإدراك على عمليات فرعية يمتد بعضها 
ليشمل عملية استقبال المثير ثم تختص عمليات فرعية أخرى بتنظيم تلك 
المثيرات و:مسيرها أى إعطائها معانى ومدلولاات خاصة ثم تصل عملية الإدراك 
إلى ذروتها بتكوين مفاهيم شاملة وعامة عن البيئة امحيطة بالنظام السلوكى 
والتغييرات التى تطرأ عليها وهذا ما يطلق عليه لفظ «المدركات). 

© عملية شخصية يصعب إخضاعها للمقاييس الموضوعية حيث تتداخل فى التأثير 
عليها عمليات نفسية أخرى كالدافعية والتعلم» كما تتأثر بالظروف الموضوعية 
التى تحيط بالنظام السلوكى وبما تراكم فيه من معلومات وخبرات سابقة. 

عملية مستمرة ومتراكمة تخفى وراءها تاريخ النظام السلوكى كله الذى 
يتبلور فى صورة « تنظيم فكرى) يسهم فى تحديد المعانى التى يستخرجها 
النظام من المعلومات الواردة إليه . 

يرتبط بكل مظاهر النشاط الذهنى للإنسان ومن ثم تأثيره المباشر وغير المباشر 
على استجابات الإنسان وأنماط سلوكه فى المواقف امختلفة . 


لعاري 


العلوم السلوكية 
« العوامل المؤثرة على عملية الإدراك هى : 


الحالة الذهنية للفرد وتهيؤه للسلوك والتصرف . 

الحواس وقدرتها على الاستقبال. 

+ ارقم كلدت مدن رز قرشل ننايراه اوريتتتعة الإنمنانا واو يد ركه فعلا. 
+« الخبرة السابقة للفرد. 

* الرغبات التى ينشدها الفرد ومدى إشباعها من عدمه. 

1 الدور الاجتماعى الذى يشغله الفرد. 

+ البيئة التى يعيش فيها الفرد . 

* القيم الدينية التى يؤمن بها الفرد. 

* المستوى الثقافى والتعليمى للفرد. 

الحالة المزاجية . 

اموضوعية: هى الوصول إلى قرار تجاه شىء معين دون تحيز شخصى . 
التحيز ا مقصود: تغيير الحقائق عن عمد . 

التحيز غير ا مقصود: تغيير الحقائق دون تعمد. 

التعلع 

هى التغيرات التى تطرأ على السلوك نتيجة الخبرات المككتسبة من البيقة 


الل 


لجلْللللاُُُيرري ‏ ل ١] ١ ١‏ ]“ “ “229 1002121 105090302909077 171710907 كُُْْ6ُْييج يي ظيإيلاتت 
الاجتماعية المحيطة بالإنسان... وتستخدم اللغة كاداة للتعلم» فعملية التعلم 
تختلف باختلاف الأفراد كما أنها أيضا تختلف بالنسبة للفره من فترة لأخرى قد 
كع وق الوا و ارك خف ني وا يفالتل ناعقي كول فا خورف تيد 
ملحوظًا فى تفكيره وميوله واتجاهاته وشخصيته. وبالتالى فى تصرفاته وسلوكه 
وفى البعض الآخر قد تتم عملية التعلم ببطء» وتتوقف درجة سرعة أو بطء عملية 
التعلم عند الفرد على ثلاثة عوامل رئيسية هى : 
ه وجود رغبة لدى الفرد فى التعلم واكتساب الخبرة . 
# قدرته على التعلم والاستفادة من المواقف التى يمر بها. 
هه سهولة إدراك الأشياء التى يجب أن يتعلمها الفرد 
مع التأكيد على أن: 
ه كلما زادت رغبة الفرد فى التعلم كانت عملية التعلم أسرع وأجدى. 
ه قدرة الفرد على تعلم شىء جديد تتوقف على ما سبق أن تعلمه فعلاً. 
ه التعلم عملية فردية» (أى أن الفرد هو الذى يتعلم ) ولكنها تتأثر بنوع الجماعة 
التى ينتمى إليها الفرد» فالجماعة هى التى تسهل أو تعقد عملية التعلم. 
» معرفة الفرد» بنتائج العمل حافز أساسى على سرعة التعلم . 
الانتجاهات: 
ميول أواستعدادات ذهنية وعصبية ونفسية للفرد تنظمها خبرته الشخصية 
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العلوم السلوكية 

يستطيع تكوين اتجاه نحوهء وتتطور اتجاهات الفرد بتطور مراحل نموه واكتساب 
اودع الجر واللمشارتت ووتقى لتب و القطاء إنا سد كيان انا فها 
تختلف الاتجاهات من فرد لآخر. 

ته كون الاتجاهات من عناصر ثلاثة هى : 

ع المعرفة . ع العاطفة . 2 اممو 

ا معرفك: 

عبارة عما يتوافر لدى الفرد من معلومات وأفكار أو مذهب أو عقيدة عن 
الشىء موضوع الاتجاه» حيث إن الفرد لا يستطيع أن يكون اتجاها معينا إلا إذا 
ناقص غير كامل . 

تعنى مشاعر الفرد تجاه الشىء وتتكون هذه المشاعر من خلال خبراته وتجاربه 
وثقافته واحتكاكه بالبيئة المحيطة, فد يتكون لدى الفرد مشاعر إيجابية لتدعيم 
الموضوع وتأييده» وبالتالى تكون اتجاهاته إيجابية وقد يتكون لدى الفرد مشاعر 

ا ميول: 

انعكاس لخبرة الفرد وتفاعله مع البيقة وتأثره بها وبالاتجاهات العامة فيها 
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تكهجكهما2ا2اتا اا 220 ابت 0 77-7774 +2107 
ا ولها تأثير كبير على سلوك الفرد 

وبالتالى تؤثر على اتجاهات الفرد من خلال تكوين اتجاه إيجابى أو سلبى أو محايد 

تجاه موضوع معين أو قضية معينة. 
الداقعياء: 

#ا سلسلة من الاستجابات تبدأ بالحاجات التى يشعر بها الفرد وتنتج عنها رغبات 
ثما يؤدى إلى إحداث السلوك لتحقيق هذه الرغبات . 

ها قوة تحرك الفرد للقيام بعما ما أى قوة الحماس بداخل الفرد وهذه القوة هى 
التى تحدد مدى استجابة الفرد لقدراته فى أداء عمل ما. 

عملية يمكن بها تنشيط وتوجيه السلوك وهى قوة دافعة تستطيع أن تشكل 

إمفة فى الروة اياضم اد فيكه أن نااك سل كابيت لعفي 
هدف معين) 0 حو ب لل ل 
الحاجةظة: 


نقص أو رغبة غير مشبعة ينتج عنها حالة من عدم التوازن النفسى ما دام لم 
يستطع الفرد إشباعها وقد تكون هذه الرغبة غير المشبعة اقتصادية أو اجتماعية أو 
نفسية. والحاجات غير المشبعة هى جوهر عملية الدافعية . 
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العلوم السلوكية 
الحاجات الجسمية: الحاجات التى تلزم جسم الإنسان لاستقامته وصحته 


واستمراره مثل المأكل والملبس والمأوى والنوم والراحة وغيرها. 

حاجات الأمن والاستقرار: الحاجات اللازمة لحماية جسم الإنسان ونفسه 
وتأمينها ضد مخاطر المرض والإصابة والفاقة وفقدان الوظيفة. 

الحاجات الاجتماعية: الحاجات اللازمة للحب والانتماء. 

فحاجات الحب هى مجموعة العواطف التى تربط الشخص بأشخاص آخرين . 
وحاجات الانتماء هى عضوية الفرد فى جماعة ما وإحساسه بأهميته لها وترابطه 
مع أعضائها وانسجام علاقاتهم . 

حاجات احترام التفس وتقدي رالآخرين: حاجات معرفة الفرد لنفسه وقدراته 
واحترامه وتقديره لنفسه وكذلك احترام الناس الذين يهمونه والذين تربطهم به 
علاقات معينة واعترافهم بدوره وتقديرهم لإنجازاته. 

حاجات إثيات الذات: حاجات التحصيل والإنجاز وتحقيق النتائج التى يطمع 
الفرد فيها ويقدر على تحقيقها. 

الحاجات الفكرية والجمالية: رغبة الإنسان فى أن يتعلم ويجرب ويتذوق 
ويحلل ويناقش ويتبادل الأفكار. 

حب العلوم والفنون والبحث عن المعانى . 

الحافز: قرة خارجية تحفز الفرد على بذل مزيد من الجهد للحصول على مزيد 
من الحوافز. فهو مثير من البيئة الخارجية يؤثر على السلوك . 
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1 مصطلما إذاريا ج لل بن --حم 

الدوافع الأولية: دوافع فسيولوجية لازمة لاستمرار الحياة مثل المأكل والمشرب 
والملبس وتكاد تكون متشابهة لدى جميع الناس. 

الدواقع الثانوية: دوافع مكتسبة من البيئة وتعميز بالمرونة وقابلة للتغيير مثل 
الدافع للتملك والسيطرة والأمن. 

الدوافع ا موروثة: دوافع فطرية يولد بها الفرد . 

الدوافع ا مكتسبة: دوافع يكتسبها الفرد من البيئة النحيطة . 

الدوافع الرشيدة: دوافع عقلية ويعتمد الفرد فى إشباعها على التفكير 
والمنطق . 

الدوافعالعاطفية: دوافع تصدر عفوية من الفرد ولا تعتمد على التفكير 
والمنطق مثل دوافع تقليد الآخرين فى سلوك معين. 

الأفعال: كل ما يصدر عن السلوك من تصرفات كالعمل والكلام والكتابة 
والقراءة واللعب والبيع والشراء. . . إلى آخر ما يمكن تصوره من أنشطة . 

قطلن الأفغال عاذ ة ان مكل لقره فدراعة اكفيية أوالطافة سودي فى 
شك شسركات معنابية هرق اذاؤعازؤفنا حولت ا بحسي امات كلك 
الحركات ومدى بساطتها أو تعقدها. 

التفاعل: سلسلة متتابعة من الأفعال وردود الأفعال بين النالم السلوكية 
التعلفة حين يوجة الاسقاة سوالاً إلى أحند طلبعه يكوك هو البنادية بالأتصال 
(فعل 461102) فحين يجيب الطالب عن سؤال أستاذه يكون هذا هو رد الفعل 
2 .هذا الذى تم بين الإنسان وغيره يرمز له بالتفاعل . 
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العلوم السلوكية 

المشاعرء أنماط العاطفة التى تنمو فى النفس أثناء ممارستها للأفعال واشتراكها 
فى التفاعلات مع الآخرين» ومن مثل هذه المشاعر أمور الحب والكراهية والثقة 
والإيمان وغيرها. 

تسهم المشاعر فى تأكيد أو إضعاف آثار الأفعال والتفاعلات التى تصدر عن 
السلوك» كذلك فإن للأفعال والتفاعلات تأثيرها هى الأخرى على المشاعر. 

الطاقات الأساسية: 

كل إنسان يتمتع بعدد من الطاقات الأساسية التى تمثل ما خصه به الله عز 
وجل من مواهب وإمكانيات لممارسة أنواع معينة من السلوك» تلك الطاقات 
تلفي ذورا عاماءقى دلوك وتوف طافات فتعيفة لد القرة تكس ,ها كن أن 
يستخدمها فى اختيار أشكال الاستجابة الممكنة بالنسبة للمثيرات الخارجية التى 
يتعرض لها . 

كال ذلك الإنسان الذق يمع بطافة 'فيكاتيكية أ وتعندسية ده اككرزميلا 
لاستقبال المعلومات والتعرض للمثيرات ذات الصلة بال موضوعات الميكانيكية أو 
اميف كي السكرن عمو بكتوروا للقي سهان نينا عار مي ان ليه 
السلوك التى تتطلب مهارات ميكانيكية أو هندسية. 

القدرات الأساسية: الأفعال والتصرفات التى يستطيع الإنسان القيام بها. 

القدرةء هو ما يستطيع الإنسان القيام به فعلاً. 

الظاقة: من الأشياء التى يحتمل أن يعنكن الإنسان” من القيام بها مستقبلاً . 
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سس بسحت .11 مصطلحا إداريًا 

الشخص الأمى الذى لا يقرأ ولا يكتب محروم من القدرة على القيام بتلك 
الأفعال ولكنه يمتلك الطاقة على تعلمهاء ومن ثم تمارستهاء أى أن القدرة هى 
الطاقة المتحققة فعلا والطاقة هى القدرة امحتملة. 

الفيم: 

القواعد التى يحتكم إليها الفرد لتقدير سلامة الأشياء وحسنها أو قبحها. ' 


ا مماهيم: مجموعات الأفكار التى يتم تنظيمها على أساس عناصرها المشتركة 
أو العلاقات فيما بينها مثل مفاهيم الاستقلال» العلمية) الحرية» الالتزام . . . 


التفسيرات التى يصل إليها النظام الإدراكى للفرد بالنسبة للمدخلات الواردة 
إليه . 
ه تشير إلى الحقائق أو الخصائص الدقيقة للمعلومات التى استطاع النظام إدراكها 
واكتشاف أبعادها وانعكاساتها. 
الذات التطتحة: تمئل الذات الإنسانية التى تعلم عن نقسها الكثير وأيضا تعلم 
عن الآخرين الكثير . 
ذات كاملة تستطيع أن ترتبط بعلاقات قوية بالآخرين. 
الذات المنغلقة: تمثل ذاتا إنسانية تعلم عن نفسها الكثير ولكنها تجهل الآخرين 
ومن ثم تنغلق على ذاتها وتخشى أن يكون الآخرون ضدها فى الرأى أو الميول. 
ه ذات لا تفصح عن شعورها. 
الذات المريضة أوالعمياء: تمثل ذانًا لا تعلم عن نفسها ولكنها تعلم عن الآخرين. 
ذات غير مقبولة من الآخرين لخرفهم من مشاعرها الداخلية. 
١/‏ 


العلوم السلوكية 

الذات المجهولة: ذات متطرفة لا تعلم عن نفسها ولا حتى عن الآخرين 

نكا بسبيهًا الكثر:من المشكلات والصراعات نتيجة انعدام احتمالات الفهم 
والتوافق بينها وبين الآخرين . 

الشخصية: مجموعة من الخصائص الإنسمية والنفسية والاجتماعية الماضية» 
الموروثة والمكتسبة والتى تميز الفرد عن غيره من الناس . 

العدوان المباشره شخص يوجه هجومه إلى مصدر الإحباط . هذا الهجوم ممكن 
أن يتمثل فى سب» ضرب؛ وصف بأوصاف سلبية وغير لائقة. 

العدوانالاحلالى: توجيه العنف إلى شخص أو شسشىء آخر غير الذى تسبب فى 
الإحباط وقد يقع على شخص برئ لم يرتكب خطأ. 
النقد والتانسية: 

تجميد السلوك: تكرار الفرد للسلوك المحبط الذى لم يوصله للنتيجة التى كان 
يريدها مع علمه بأنه لا فائدة من هذا النوع من السلوك» ويحدث هذا عندما لا 
ينتج تجميد السلوك عن توقيع العقاب بطريقة غير سليمة فرغم أن العقاب يراد به 
عندما يساء تطبيقه أو يقع فى توقيت غير مناسب أو يكثر استخدامهأو 
مجك دوا للشكريت واحعوعة يد شقن كروي ترعة الكاد عد الفترد از 
الإدمان على اتباع السلوك الذى يعاقب من أجله. 
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التوفيق: مجموعة من الوسائل الدفاعية اللازمة لإجراء تعديل أو تغيير فى 
الأهداف التى يسعى إليها الفرد وذلك بصورة فعلية أو رمزية. 

الإعلاء: تحويل الهدف إلى هدف آخر أسمى منه وتغيير السلوك إلى شكل 
اليراكترقبولاً فى المتمع أو الجناغة القن يويخد قبا الغرة او اكثر مواقا اشير 
أو القيم الدينية الصحيحة. 

التعويض: توجيه الفرد طاقاته لسلوك معين يبذل فيها مجهودا كبيرا ليبدع فيه 
ويعوض به نقصًا معينا يعانى منه حقيقة ( كعيب جسمانى مثلاً) أو وهمى من 
نسيج خياله ( اعتقاد الفرد مثلاً أنه غير محبوب من الآخرين) . 

التبرير: إقناع الفرد نفسه بعدم أهمية الهدف الذى كان يسعى لتحقيقه أو 
أنه لم يكن فى الحقيقة يريده؛ و/ أو أن يلقى الفرد اللوم على فشله فى تحقيق 
غايته على شخص آخر أو شىء خارجى وذلك حتى يبرئ نفسه من تهمة الفشل 
أو التقصير ويحمل المسئولية لشىء أو لشخص آخر. 

المحاكاة أوالتقمص: محاولة الفرد أن يحصل على احترام النفس بتقليد الغير 
فق خط دي 0ه 3 وان دوق ان قتا ل العا وو دوسي يننا 
ويحاكيها فى السلوك وكذلك القيم والأفكار. 

الاسقاط: إعكاس الفرد الصفات السلبية التى توجد عنده على الآخرين 
فيصفهم بها وينقدهم عليهاء وهو بهذا لا يريد أن يعترف بوجود هذه الصفات 
السيئة فيه . 

رد الفعل العكسى: كتمان الفرد رغباته أو أفكاره التى لا يقبلها المجتمع أو يرفضها 
العرف أو الضمير ويحل محلها رغبات وأفكارا عكسية تماما وبنفس القوة. 
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العلوم السلوكية 

الانسحاب: توقف الفرد عن محاولة الوصول إلى الهدف الذى كان يسعى إليه 
وعن محاولة إشباع الحاجة التى كان يريدها ويتخذ الانسحاب أشكال ووسائل 
مثل : 

الأعراض الجسمية: تحول الشعور النفسى للإحباط إلى أعراض جسمية فى 
الأعضاء أو العضلات أو الحواس كالصداع والإحساس بالضعف العام والألم فى 
بعض أجزاء الجسم . 

الكبت: لجوء الفرد إلى استبعاد التجارب غير السارة وأخبارها أو تجاهلها فى 
نطاق تفكيره الواعى لأن هذه التجارب أو الأخبار اغرطة كير غيدة فلنا أو شجلا 
أو شعورا بالذئب . 

أحلام اليقظة: هروب الفرد من واقعه والحصول على رضا وهمى مؤقت فيزيل 
فى خياله العقبات التى تحول دون الوصول إلى هدفه ويحقق فى الخيال ما يعجز 


عن بورع فى لوادج 
النكوص:؛ (الرجوع إلى ا ماضى)؛ 


0 0 لاس يي 1 ب ل كالبكاء 
الطرار: ترك الفرد ا مجال الذى تعرض فيه للإحباط ولم يئله أو يحققه فينصرف 
اللأمتن لاق مول فرك سياه اتاتب اد عقا اعون اروف لفن فسا لد 


الإحباط أو عن البيئة المحيطة به» فهو موجود بجسمه فقط» ولكن سلوكه وشعوره 
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المشقة: مجموعة الضغوط النفسية والبدنية التى يتعرض لها الفرد فى فترة 
زمنية معينة» والتى تكون نابعة من مصادر معينة بمقادير متفاوتة الشدة محيطة 
بالفرد مثل: المؤسسة» الجماعة؛ المهام. البيئة الخارجية . 

الاتزان الوجدانى: قدرة الفرد على التحكم فى انفعالاته وعدم المغالاة فى 
الإستجابة للمواتف الانفعالية المتنوعة. 

المثابرة: قدرة الفرد على مواصلة أداء أو تتبع هدف معين لفترات طويلة على 
الرغم من الصعوبات والمشتتات التى يمكن أن تحول دون إكماله. 

المرونة العقلية؛ قدرة الفرد على تغيير وجهته الذهنية وتعديل سلوكه بغير 
التكيف مع الظروف المتغيرة . 

تأكيد الذات: مهارة أو قدرة الفرد على التعبير عن ارائه سواء أتفقت أم 
اختلفت مع الطرف الآخر وإفصاحه عن مشاعره الإيجابية ( تقدير) أو السلبية 
(غضب) تجاه الآخرين ومقاومة محاولاتهم الرامية لتوريطه أو الضغط عليه 
للرضوخ لمطالب لا يقبلها نظرا لعدم معقوليتها والدفاع عن حقوقه ضد من 
يحاول انتهاكها شريطة عدم انتهاك حقوق الآخرين. 

تقديرالنات: تصور أو إدراك الفرد لنفسه وتقبله لذاته. 
- الذين لا يتقبلون أنفسهم (المنخفضون فى تقدير الذات ) لا يتقبلون الآخرين 

عادة. 


77ح بت شتت الزثل( 


العلوم السلوكية 
لها من الجماعة التى ينتمى إليها سواء كانت هذه الضغوط واقعيةأو 
متصورة (أى وهمية). 
- انصياع الفرد لضغوط الجماعة بصرف النظر عن وجود أى مطلب مباشر يفرض 
عليه أن يستجيب بصورة محددة. 
الشائعة: قضية أو عبارة قابلة للتصديق ويتم تناقلها من شخص إلى آخر دون 
وجود معايير مؤكدة لصدقها. 
تزدهر الشائعة فى غيبة المعايير المؤكدة للصدق, لأن تلك المعايير تفرق بين 
الشائعة والخبر. فالخبر يكون فى متناول الجميع من خلال مصادر معينة وعندما 
يروى ويبتعد عن الخبر الأصلى فثمة شائعة تكون قد بدأت. 
- نوع من المبالغة فى سرد خبر يحتوى على جزء ضئيل من الحقيقة. 
الشائعة الحابية؛ شائعة تنمو نموا بطيئًا ويقسع انعشارها فى جو من السرية 
حتى يكاد يعرفها كل فرد. ومن أمئلتها الشائعات التى تتصل بالشخصيات 
الرسسية: 
الشائعة الاندفاعية: شائعة جامحة تنتشر بين الناس انتشار اللهب فى وقت 
بالغ القصر ويكون مضمونها متعلقا بالكوارث أو الحروب أو أعمال العدف أو 
النصر الحاسم وقت النصر. 
الشائعة الفاطسة: شائعة تنتشر بين الناس فى وقت ما ثم تختفى ( تغطس) 


حتى تأتى ظروف أخرى لتطفو من جديد . 
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شائعات الأحلام والأمانى: شائعات تنتشر بين الناس لأنها تعبر عن إشباعات 
لحاجات ورغبات معينة فهى نوع من التنفيس عن حاجات وآمال ورغبات الأفراد. 

شائعات الخوف: شائعات تحدث عندما ينتاب الفرد الخوف والقلق من احتمال 
وقوع أحداث معينة» وعندما يزداد التوتر والقلق لدى الفرد يزداد ميله لتوهم أو 
ديق اهيا كقيرة سمي إلى اساى مح شاد ارق سم إندارا 
بالخطر كما أنها تقلل من ثقة الفرد فيما يبذله من جهد حتى ولو أثمر وكلل 
بالنجاح أو النصرء أى أنها تؤدى إلى نظرة انهزامية . 

شائعات الكراهية: تصدر لتعبر عن دوافع العدوان والكراهية التى توجد لدى 
الفرد أو بعض الفئات تجاه أفراد أو فئات آخرين. 
- تسمى ١‏ شائعات دق الإسفين). 

الحطز التحمفيز: خلق الانجاه لدى العامل بحيث يجعله يخضع أهدافه 
الشخصية لأهداف التنظيم . 

الإنجازات: تعنى القيام بالوصول إلى أهداف هامة وهى تثير حماس العاملين 
بدرجة كبيرة وعندما يقوم المديرون بتصميم بيئة العمل ونظم التقييمات على 
هذا النحو السليم فإنه يكون بإمكان العاملين تحقيق مستويات أعلى من النجاح» 
ومن ثم فإنه يكون بإمكانهم الوصول إلى أعلى مستويات الحماس والتركيز فى 
العمل ومن ثم تحقيق الإنجازات. 


1١0 


العلوم السلوكية 

الالتزام: من جانب العاملين: يعنى اهتمامهم بأن الإدارة سوف تدعم باستمرار 
الاتجاهات الجديدة التى تطلب منهم التوجه إليها. 

من جانب المديرين: في حالة نظام الإدارة القائمة على العام فهو يشير إلى 
حصول العاملي' ن على الأساس الذى مسدايم تبون سراحل اسعم للوصول 
إلى الأهداف التى تسعى الإدارة إلى نمحقيقها سياه رهد اوسا ركو مسا علق 
مشاعر الالتزام تجاه أداء العمل ولول إلى الأهداف والقيام بأداء بعض المهام 
امحددة التى تكون لها علاقة بالأهداف العامة 


فروضنة انتظوين النرئيةة لعتعربة رضن الالشياء للجديدة والنى كل نوع فين 
التحدى أو المتعة. 
الوإكلية ارت رين ف كدي عه خا دوعا ون اللفيناس اللاي يعم إتازقة 
0 ا ا الأعمال الهامة 

الحماس المعثوى: نوع من الاتجاهات لإثارة حماس العاملين من خلال التأكد 
رن العاملين د يشعرون بالرضا عن أنفسهم وأنهم يشعرون بالتفاؤل والأمل 
إزاء العمل الذى سوف يقدمون على أدائه . 

مستوى الحماس نتجاه العمل: مؤشر عام يدل على مدى شعور العاملين بالحماس 

الحماس الداخلى: الحماس الذى ينبع من الداخل وتعتبر الرغبة على تحقيق 
النجاح توعا من لمان الداخلى: 


105 


ببح جح 1 ل بتاورو متحي يح ل تت 
التدفق: مصطلح أطلقه عالم نفس اسمه «ميهالى شيكر. ينتميها لى) يصف 

المهام التى تحتوى على الكثير من التحديات وذلك بطريقة جيدة. 
تحوافز: الجوائز الخارجية بأشكالها وأنواعها المتعددة التى تستخدم من أجل 

مكافأة العاملين على أدائهم . 

ه شىء خارجى يوجد فى محيط العمل يجذب إليه الفرد باعتباره وسيلة لإشباع 
رغبة يشعر بها. ش 
الحوافزالوقائيك: حوافز تحافظ على مستوى الأداء وتمنعه من التدهور ولكنها 

فى ذاتها لا تؤدى لتحسين الأداء. 
الحوافز الاجتماعية: حوافز من شأنها رفع الروح المعنوية للعامل وتهيغعة 

ظروف عمل مستقرة ومناسبة بحيث يتجه بكل ذهنه وتفكيره نحو العمل الذى 

يقوم به وهى مثل الخدمات الطبية للعامل وأسرته ودار حضانة لأبنائه وصندوق 

للزمالة. 
الحوافز السلبيك: حوافز تتلخص فى معجموعة العقوبات التى يتعرض لها 

العامل نتيبجة عدم القيام بالعمل المكلف به فى الوقت المحدد أو على مستوى 

الجودة المطلوبة . 
الحوافزالذاتية: حوافز كامنة تدفع الفرد بمحض إرادته إلى متابعة العمل 

لإشباع حاجة أو أكثر يؤمن بها ويعمل على تحقيقها دون النظر إلى كسب مادى 


: العلوم السلوكية 
الرضا الوظيمى: 
« الرضا عن العمل . 
© السعادة التى تتحقق عن طريق العمل . 
هه مجموخ المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التى يشعر بها الفرد نحو العمل . 
الروح المعنوية: مجموعة المشاعر والاتجاهات والعواطف والتى تسهم فى تحقيق 
الشعور العام بالرضا عن العمل . 
الانتماء الوظيمى: اتجاه نحو المؤسسة يربط بين الفرد والتنظيم . 
#« رغبة الفرد كدور إجتماعى فى بذل طاقته وإخلاصه للمؤسسة كنظام 
اجتماعى . 
سه ظاهرة تحدث نتيجة للعلاقات التبادلية بين المؤسسة والفرد يترتب عليها إنفاق 
استثمار متبادل بالاستمرار فى العلاقة التبادلية . 
عملية يحدث فيها تطابق بين أهداف الفرد وأهداف المؤسسة. 
الذكاء الا جتماعى: القدرة على توظيف قدر كبير من المهارات فى التعامل مع 
الآخرين بالإضافة إلى قدر كاف من المشاركة المعنوية والصدق . 
إثراء العمل: القيام بإعادة تصميم العمل من أجل خلق فرص أكبر لتحقيق 
الإنمازات والتميز. ومن أبسط الطرق لإثراء العمل هو القيام بالتقليل من قدر 
السيطرة التى تفرضها الإدارة على العمل حتى يشعر العاملون بمزيد من 
الاستقلالية. 
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تحميل العمل: القيام بإضافة المزريد من العمل دوث أ يتم إضقاء بعص الأهمية 
والمتعة والتتحدى على هذا العمل . 

المكافات: الأشياء الجيدة التى تحدث للعاملين كنتيجة مباشرة لأدائهم اليل 

التعسف اللفظى: التصرفات اللفظية غير اللائقة أو الفظة أو الغاضبة التى تحبط 
العاملين وتفسد تصورهم عن أنفسهم. 

التعويضات: جميع أنواع المقابل المادى والمعنوى والمزايا والخدمات التى تقدم 
للعاملين نظير قيامهم بالأدوار المسبدة إليهم وأداء المهام الموكولة لهم ونظير 
مساهمتهم فى تحقيق أهداف المؤسسة التى يعملون فيها. 


1١0/ 


« التأثير الفعال فى الآخرين ليؤدوا الأعمال التى يريد القائد إنجازها. 

© قدرة القائد على التأثير فى الآخرين للعمل بحماس وثقة لإنجاز الأعمال المحددة 

ه القدرة على إقناع الآخرين بمحاولة تحقيق أهداف محددة وبحماس. 

« عملية تحريك مجموعة من الأفراد بالجاه مخطط وذلك بحثهم على العمل 
باختيارهم. 
لتحقيق بعض الأهداف التى يرغبون فى تحقيقها. 

© أحد أشكال الهيمنة التى بموجبها يقبل التابعون طواعية التوجيه والرقابة من 
قبل شخص آخر. 

ه المقدرة على حث الآخرين ودفعهم للبحث عن أهداف محددة كما أنها تمثل 
العامل الإنسانى الذى يعمل على ربط أفراد الجماعة ببعضهم ويحرك دوافعهم 
لتحقيق الأهداف . 

ها عملية تأثير فى نشاط الأفراد والجماعات وتوجيه ذلك الدشاط نحو تحقيق غاية 


معينة والتنسيق بين جهودهم بما يكفل كفاءة إنتاجية مرتفعة . 
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8 الارتفاع ببصيرة الإنسان إلى نظرات أعمق والإرتفاع بمستوى أدائه إلى 
مستويات أعلى وبناء شخصيته بحيث يتعدى حدوده العادية وليس هناك 
أفضل من أساس لبناء هذه الشخصية القيادية من روح الإدارة التى تطبق عن 
طريق العمل اليومى للمنظمة, المبادئ الحازمة للقيادة والمسكولية والارتفاع 
بمستويات الأداء واحترام الفرد وعمله . 
© مجموعة من الصفات الحسية التى تجد صعوبة فى تحديدها وتعميمها. 


ه القيادة > دالة فى ( القائد» التابعين» الهدف المشتركء الموقف ) . 


تحريك الأفراد فى الاتجاه الذى يحقق مصالحهم على المدى البعيد. 
»ه منهج ومهارة وعمل يهدف إلى التأثير فى الآخرين . 
قدرة على التأثير فى آخرين من خلال الاتصال ليسعوا بحماس والتزام إلى أداء 
مثمر يحفقق انا مم مهلف 
إشباع حاجاتهاء ويستمد قوته من الجماعة وقدرته على تحقيق أهدافها . 
ه شخص يشغل أو لا يشغل مركزا من مراكز المسئولية ولكنه تتوفر له المقدرة 
على التأثير فى سلوك الغير وقيادتهم نحو الأهداف المتسيشراكة. 
© شخص يحتل مرتبة متقدمة فى المجموعة ويتوقع منه تأدية عمله بأسلوب 
0-2 
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القيادة 

« شخص ينتظر منه ممارسة التأثير والنفوذ فى تحديد أهداف المجموعة وبلورتها 
وتحقيقها. 

ه شخص يبين الطريق يوجوده فى المقدمة لكى يقود وليس فى المؤخرة لكى يدفع 
الجماعة وتكون السيل المرغوب اتباعها معروفة للتابعين بواسطة تصرف القائد 
وعن طريق اقتراحه (اتبعونى ) بدلاً من دفع التابعين دفعًا إلى النشاط المنشود . 
ويكون هذا العضف نا إناما اك بالخصائص الفردية لرجاله الهامين, 

ويعرف تلك الصفات التى تمكنهم من تقديم أحسن جهودهم وهو يؤثر فيهم عن 

طريق التطبيق الماهر لمصالحمهم ومهاراتهم الفردية بحيث يمكن الحصول على 
احترامهم وعلى أفضل إتجازاتهم» ويتمتع هذا الشخص بالقدرة على إيقاظ القوى 
الرشيدة والانفعالية لتابعيه ويحاول تهذيب الطبيعة الانفعالية لتابعيه ويقوم 
بشرح الأهداف بوضوح وبالطريقة التى تظهر أن تحقيقها يكون فى مصلحة 
التابعين. كما أن مساعدة التابعين على تحقيق أقصى ما لديهم من إمكانيات 
تعتبر من أساسيات القائد فالقائد هو المنمى لتابعيه أى أنه يخدم تابعيه وفى 

نفس الوقت الذى يقودهم فيه. 

«# شخص لديه قدرة على أن يجعل الأشخاص العاديين يؤدون عمل المستويات 
الأقد ريد الاب 

فو عط لكا 3 كبيرا دلق القوئ الموقرة الت تشعلق بسلوكه فى أى 
وقت من الأوقات» فهو يفهم بدقة نفسه والأفراد وا جماعة التى يتعامل معها 
ويفهم الشركة وامميط الاجتماعى العريض الذى يعمل فيه وهو من المؤكد قادر 
على أن يستفيد من الأوضاع القائمة لصالح تنمية مرؤوسيه. 
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شخص يراجع أداءه وتصرفاته وسلوكه باستمرار ويحللها فى ضوء المؤثرات 
الح ليحي لاو بو انر المساواك اداو اواو لاقع إالي ا اهم لشم ” 
يفهم ذاته» فإذا أجاد هذا الفهم فإن هذا بدا سما علق انه الأفزاد 
والجضاعة الت يتعامل مبعها وبالتالى: حيط الالجتماعئ العريض :في نطاق البيكه 
التى يوجد فيها. 

وهو يستفيد من كل ذلك لصالح تنمية مرؤوسيه والتدمية هنا تعنى الارتفاع 
عستوى الكفاءة الإنتاجية لهم. 


- شخص يستطيع عادة إذابة الخلافات وحل التناقض بين أهداض الأفراد 
وأهداف ا مو سسة» وذلك بم يتمتع به من مهارات وقدرة على التأثير والتوجيه. 


القيادة الديمقراطية: 


اده مين القائد كنا الى اتفويض يعض سلطانة ارو رسيم كما يميه على 
0 بالعالاقات الإنسانية بين اله 0 0 ا فى اتخاذ 00 
دع 00 اأفراد فى ؤسسة ما يعمل على جعل سلوا انعو بين الأفراد 


القيادة الأوتوقراطية: 


قيادة بميل القائد فيها إلى استخدام السلطة الرسمية كأداة يتحكم بواسطتها 
كس 


جح << - وإ د« زا 1 الفصنادة  .‏ ححعغخطلطللبخع 7# جح 
ويضغط على مرؤوسيه لإجبارهم على تنفيذ عمل معينء بالإضافة لكون هذا 
القائد لعمعند ا واسكيجما ف 4 نهدا رات وهو لا يثق فى قدرات ومهارات 
مرؤوسيه ما يساهم فى ازدياد روح الشك والريبة فى العاملين معهء وبالتالى 
يعكس هذا الأمر على المؤسسة روح التوتر والقلق كما أنه ينسب كل نجاح لنفسه 
ولأسلوبه القيادى ويتنصل من الفشل عن طريق اتهام رجاله بأنهم السبب فى 
عدم النجاح نظرا لقصور مهاراتهم وإمكاناتهم» ويستخدم معهم أسلوب القوة . 
بالتهديد بطردهم من العمل والخصم من مرتباتهم ويتخذ قراراته بناء على أسس 
مزاجية غير موضوعية ولا تتفق مع الصالح العام للمؤسسة. 


ماقا نول زر سق لك وا ١‏ للف لي يا ا 
سلطات القائد على مرؤوسيه من واقع المركز التنظيمى الذى يشغله؛ وليس 
بالضرورة أن تتوفر فى هذا القائد المؤهلات للقيادة ولكنه وصل للصدارة لأسباب 
أخرى مثل كونه من أبناء أصحاب رأس المال أو لأنه أهل للثقة فى مجال معين. 


قيادة تستمد سلطاتها من الصفات والمهارات الشخصية التى تجعل القائد فيها فى 
مكان قريب من الأخرين فيؤثر فيهم ويوجههم إلى الطريق اللازم لتحقيق أهدافهم 
تظهر هذه القيادة فى التنظيمات غير الرسمية وذلك فى التجمعات غير الرسمية 
داخل المؤسسات,ء والتى تتعرض إلى مشكلات واحدة أو أخطار واحدة مما يجعل 
الأفراد يبحثون فى شأن حل تلك المشكلات» وبالتالى تبرز قيادة بين هؤلاء الأفراد 


كد 
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تستطيع أن تعبر عن أهدافهم وتترجم الوسائل المطلوب إتخاذها فى سبيل الوصول 
إلى تلك الأهداف وبالتالى يختارها الأفراد لتمثلهم فى عرض وجهة نظرهم . 


قيادة رمزية تصل فيها سلطة القائد إلى أدنى درجة لها وتظهر فى الهيكل 
التنظيمى على قمة الهرم التنظيمى ولكنها فى حقيقة الأمر لا تملك أية سلطات 
حقيقية فهى أقرب إلى القيادة الشرفية أو الفخرية. 

- يركز القائد هنا على إعطاء القرار والحرية الكاملة فى العمل وتفويض 


العلاقات الشخصية عن طريق الاتصال الشخصى . وتبرز هذه القيادة بين الأفراد 
المكونين للتنظيمات غير الرسمية أو بين ذوى الاتجاهات والأفكار المتشابهة أو أبناء 
البلدة الواحدة أو الناحية الواحدة ومن أبرز أمثلتها: قيادة رجال الدين. 


قيادة غير مباشرة تنجم عن توجيهات القائد للأفراد المرؤُوسين أو التابعين له بطريق 
غيرمباشرء وذلك يتم عن طريق تفويض سلطات القائد إلى من هم دونه فى 
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لصحت سبج ب سج القيادة 

مستويات إدارية مختلفة لقيادة الآخرين» وتظهر هذه القيادة فى حالة المؤسسات 
الكبيرة الحجم والتى يكون أفرادها بالالاف وتتم عن طريق قيادة الأفراد والتأثير عليهم 
عن طريق مديرى الإدارات أو القيادات المتوسطة والدنيا فى أفرع وأقسام ا مواينسية: 


قيادة تعكس الروح التى يتعامل بها القائد مع المرؤوسين» ففى حالة اقتناع 
المرؤوسين بأن قائدهم يتعامل معهم مثلما يتعامل مع أبنائه ويتبين لهم أنه يفضل 
مصالحهم ويودهم ويعطف عليهم بحنان الأبوة فإنهم فى هذه الحالة سوف 
يتفانون فى خدمة المؤسسة لأن صفات الأبوة سوف تلعب دورا هاما فى جاح 
وتضافر جهود الأفراد من أجل تحقيق هدف المؤسسة . 

تظهر هذه القيادة كمثال فى أسلوب الأنبياء والرسل حيث يتعاملون مع 
تابعيهم بهذا النمط القيادى ما ساهم فى تكوين جماعة قوية متماسكة قادرة 
على مواجهة التحديات والتغلب عليها. 


القيادة الأبديقراطية (المتسببة): 


قيادة ذات نفوذ ضعيف وقائدها ليس له رغبة فى القيادة بذاتها حتى بعد 
اختياره لهذا ا منتصب» يتجنب القائد هنا اتخاذ دور إيجابى فعال فى عملية 
القيادة فهو موجود ولكنه لا يقوم بمهامه القيادية الفعلية ويتولى القائد غير 
الرستم يام قيادة اجنو غة يدلا عه 


ك1 


7 مصطلاحا إداريا 


القيادة الحرة أو عدم التدخل: 


قيادة تعطى الحرية الكاملة للمرؤوسين فى تحديد أهدافهم وتحقيقها واتخاذ 
اندز وراك السحارعة يني داق اتسنا ليون ل ور ساف دوو سل قاما فتهي 
على مجرد إحالة المشكلات لمرؤوسيه للقيام بدراستها واتخاذ قرار بشأنهاء 
وبالتالى فإن تآثير القائد على المرؤوسين يكاذ يكون منعدما وينجح هذا الأسلوب 
فقط عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوى مستويات عقلية وعلمية عالية كما فى 


مو سسات الأبحاث : 


القيادة الدكتاتورية: 


قيادة تقوم بإخضاع وتوجيه المرؤوسين طبقا لقرارات القائد دون مراعاة لراى 
المرؤوسين إن وجدء ولد يتصف القائد الد كتاتورى بأنه موجه يدعى سيادة 
حكم المؤسسة دشتعوريا أو طبقا لرأى المسئولين ( مجلس الإدارة ) ولكنهم -أى 
لضع د عسي الوا أمامه وتتركز خيوط السلطة فى يد القائد فى كل 
مجالات النشاط با مؤسسة ثما يجعله مستبد الرأى والحكم ولا يترك فرصة لمعاونيه 
لمشاركته الرأى والمشورة ويستخدم الحزم والقمع فى قيادته. 


قيادة تركز على شخص واحد فقط» يسيطر عليه وفى فكره نبرات الاستبداد 
فهو مصدرالأمروالنهى» تتجمع لديه كل خيوط العمل الإدارى وفى يده) 
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القيادة 

ريعز :فذاق عتول ضرح تتهويانة: بوالقداذه المزورة مسا مزع انع سكي 
فى القائد تدمثل فى الطول والوزن والوجاهة بجانب طاقة صحية مع المظهر 
وصفات نفسية واجتماعية مثل الذكاء والثقة بالنفس والروح الاجتماعية والعزيمة 
والمبادأة والمنابرة والطموح والقدرة على السيطرة على قلب وعقل المرؤوسين 
واليقظة وحسن التصرف؛ وإذا وجدت هذه القيادة تكون ديكتاتورية تسلطية. 


القيادة المهتمة بالعمل: 


قيادة تهتم بتحديد عمل كل موظف مع تحديد قواعد وتعليمات مكتوبة 
لكيفية الأداء والوسائل والآدوات المستخدمة فى أداء العمل» ويحدد القائد معايير 
لقواى الأذاء كما وفع ارون كاف الركلتك وفقا لمستوى ادائه؛ ويكون الإشراف 
على الموظف مباشرا ومحكما مع استخدام الثواب والعقاب حسب الحالة . 


القيادة المهتمة بالموظف: 


1 

* تفويض السلطة وتجنب الإشراف المباشر ا محكم . 
د اهتمام بالمرؤوسين كبشر. 

إشراك المرؤوسين فى معالجة وحل المشكلات . 


155 


71 مصطلحا إداريًا 


القيادة اك ستغلالية السلطوية: 


قيادة مستبدة) لاتثق فى مرؤوسيها أو على الأكثر ثقتها بهم ضعيفة. ويرى 
القائد الاستغلالى السلطوى أن المرؤوسين لا يعملون إلا بالتلويح بعصا السلطة 
والتهديد ولكن قد يقدم مكافات إن رأى فائدة لذلك وينفرد بعملية صنع 
القرار. 


القيادة الايجابية السلطوية: 


قيادة يتقمص فيها القائد دور الأب إذ يثور بدرجة متوسطة فى مرؤوسيه 
ويستخدم مزيجا من الإثابة والتهديد والعقاب ليحثهم على العمل ويستدر بعض 
أفكارهم فى عملية صنع القرار ويسمح لهم بقدر محدود من حرية التتصرف 
وصنع القرار ولكن تحت رقابة محكمة. 


قيادة تثق فى مرؤوسيها لحد كبير لكن غير تامة» يسعى القائد فيها لحث 
المرؤوسين على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم ويقدم الحوافز الويجابية أكثر ثما يقدم 
حوافز سلبية (أى عقوبات ) ويفوض قدرا كبيرا من السلطات ويقيح حرية كافية 
اعرف 


القيادة المشاركة الديمقراطية: 


قيادة تثق ثمَة كاملة بمرؤوسيهاء يشجع القائد فيها مرؤوسيه على تقديم 
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0077 يار 7227 7< الفهيادة حتت مغ 
أفكارهم واقتراحاتهم ويقدم حوافز إيجابية إزاء ما يقدم من آراء وما يتحقق من 
إنجاز كما يتيح قدرا كبيرا من المشاركة فى صنع القرار ويعزز الاتصالات المتبادلة 
بين أعضاء الجماعة فى العمل لتعزيز تماسكها وفاعليتها. 


| القيادة المساندة: 


قيادة تتحسس مشاعر رجالهاء حاجاتهم» توقعاتهمء ويراعى القائد فيها 
الأقدميات, المراتب التنظيمية والاجتماعية ويتوجه لتهيئة مناخ للعمل يحفل 
بالود. ويفترض القائد هنا أن المرؤوسين يرغبون فى بذل كل جهودهم بود واحترام 
فيض تر ايلا معد بول وو اذاء قت لاجس المشكلكت الشخصيا 
لمرؤوسيه ويحاول المشاركة فى حلها ويراعى الفروق الفردية بين مرؤوسيه فى 
توزيعه لمهام العمل . 


قيادة تتعمد مشاركة مرؤوسيها فى المعلومات» النفوذ, التأثير المتبادل وفى 
عملية صنع القرار. 

والقائد هنا لا يتخلى عن دوره القيادى ليصبح مجرد عضو فى مجموعة 
العمل بل يشجع المرؤوسين على تقديم أفكارهم واقتراحاتهم ويؤلف معها أفكاره 
وخبراته ويميل لتغليب المكافأة على اللوم فى تعامله معهم. 


القيادة الموجهة بالإنجار: 


قيادة تحدد أهدافًا طموحةلمرؤوسيها تنطوى على تحد, وتشحذ هممهم 
27م 5 ا حب 1 ا 22 


71 مصطلحا إداريًا 
والقائد هنا يظهر ثقته بقدرات مرؤّوسيه ويتوقع أن يبذلوا قصارى جهدهم 
وتتناسب هذه القيادة عندما تكون المهام واضحة والمرؤوسون ميالون للاستقلالية . 


القيادة اك جرائية: م 


قيادة تركز على التخطيط» تنظيم» قيادة أنشطة المرؤوسين» تهتم بتحديد 
وتخصيص الأعمال» تحدد معايير للقياس والتقييم» تصمم الإجراءات» تضع 
جداول زمنية للأداء. 
وتتوقف فاعلية هذا النوع من القيادة على عدة عوامل هى : 
* رضاء المرؤوس عن وظيفته. 
53 وجود ضغوط قوية على إنجاز العمل من الإدارة العليا أو العملاء. 
2 حاجة المرؤوسين لأن عم شرح طود عاضر إعناتيم وتفاصيل الأداء لهم. 
زيادة نطاق إشراف الفرد تعن 07 مرروسا مفلا 


تيكاؤة كرى اذهل قل قود اندوعيز اما برا ستابيباء كالعيادة هنا شدره 
للمرؤوسين حرية تصريف الأأمور فلا يوجد نظام ولا مسئوليات ولا أهداف 
فالنظام غير موجود والمسكوليات غير محددة والهدف غير واضح . 


قيادة تقوم على مبدأ التخويف من الفصل كحافز على العمل . 
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القيادة 


قيادة تنظر إلى العاملين كنظرة مماثلة للآلات والماكينات حيث مبدأ توفير 


اذه سي اخعظا ما ليلا جد ا وك مز اناس كو العنها». 


القيادة اك جتماعية: 


قيادة تعطى اهتماما كبيرا للناس ولا تهتم بالعمل إلا بقدر ضئيل جدا. 


قاذ تس اهتماها كيرا عدا بتفاصيل العمل مع قلة الاهتمام بالناس . 


القيادة المتأرجحة: 


قيادة تتأرجح فيما بين الاهتمام بالناس تارة ثم ما تلبث أن تعود إلى الاهتمام 


حُن 


71 مصطاحًا إداربًا 


قيادة بمارس القائد فيها عملية تبادل بين المؤوسسة -كإدارة- وبين أعضائهاء 
فالأعضاء أو العاملون كوي وهنا تحرو والإدارة تقدم حوافز مثل التقدير 
والمكافات والعالاوات والترقية ومن لا ينجزون يعاقبوك. 


قيادة يسعى القائد فيهالإحداث تغييرات إيجابية فى طريقة أو طرق أداء 
العمل» فالقائد التحويلى يأخذ بمبدأ الإدارة بالاستثناء حيث لا يتدخل فى العمل 
طالما سار بشكل طبيعى وبدون أحداث استثنائية غير عادية تبرر تدخله وهو 
هكذا يتابع أداء مرؤوسيه ويصحح ما يحدث من انحرافات فى الأداء . 

والقائد التحويلى قائد جذاب له حضور قوى وجاذبية مؤثرة يسعى لتحويل 
مرؤوسيه وإدارته ومؤسسته من وضع إلى وضع أفضلء» وهو يطور رؤية أو رؤى 
جديدة ويحفو تابعيه ليعملوا على تحقيقها وهو يعتمد فى ذلك على مزيج من 
جاذبية الشخصية وقدرته على إلهام الآخرين واستثارتهم عقليا وعاطف] سه 
الآخرون لشخصه وذاته حتى قبل أن يتقبلوا رسالته أو رؤيته المستقباية . 

فالقيادة التحويلية على هذا النحو تعد جوهرية لاسيما لإحياء وإنعاش 
مؤسسات تعانى من قصور إدارى أو تعثر. ٠‏ 

ويسعى القائد التحويلى إلى تأمل وفحص ثقافة المؤسسة فهو يثير ويشكل 
إدراك الناس لأهمية وقيمة اتجاهات وسلوكيات بناءة وحوائز معينة يمكن تقديمهاء 


هن 
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ولكيفية الحصول عليهاء وهو يت يشير إلى الفخر الذى سيشعر به العاملون إذا 
متخت نعي وراد ري ونه امنب اللاى ماله كيلا لقان 
التحويلى يدفع الناس لأن ينظروا لأبعد من مجرد اهتماماتهم الشخصية لصالح 
مجموعة العمل والمؤسسة» كذلك يساعد القائد التحويلى مرؤوسيه لكلا يقنعوا 
بإشباع بسيط محدود بل يسوقهم لإنجاز أكبر يهيئ تحقيق الذات ويدعوهم 
للتحول من مجرد النظر تحت أقدامهم إلى نظرة بعيدة المدى. 

نموذ ج «تاننباوم» ورشميدت, للقيادة: 

ردج يهن عام اشمدلت التجادة ستخوز سول سلظة القنائدا إلى ملظ 
المرؤوس حيث يختلف نمط القيادة وممارساته وفا لقدر السلطة التى يمنحها 
المسكول أو القائد إلى مرؤوسيه كما تتضح من الشكل التالى : 


لط - القيادة المتمركزة حول المرؤوس 
القيادة المتمركزة حول المسلول »م 


قراره لقراره الأفكار 6 اوقفاو القليود للرؤوسه 
ويعلنه ويوجه مبدئيا ,لل 0 ويطلبإلى بحرية 


أنواع سلوك القائد 
َفن 


71 مصطاحا إداريا 
ببالعحيرلة علن هذا المدرع حكن يفيت العائد وفك انرشن بطرم عن 

مرؤوسيه؛ مدى استخدامه لسلطته ومدى ما يتيحه من حرية تصرف لمرؤوسيه حيث : 

-١‏ المسئول يصنع القرار ويعلنه: فى هذه الحالة يقوم المسئول بتعريف وتحديد 
الحا ور عام أحدها وإبلاغه لمرؤوسيه لتطبيقه» وقد يفكر 
أو لا يفكر فى مشاعر مرؤوسيه واتجاهاتهم نحو قراره ولكن فى جميع 
الأحوال لا يتيح لهم الفرصة للمشاركة بشكل مباشر أو غير مباشر فى اتخاذ 
ا 

؟- المسئول يروج (يبيع) قراره تحارو هده اخاله مع مراركدها ني ال السعول 
ينفرد بتعريف وتحديد المشكلة والوصول إلى القرار» ولكن بدلاً من أن يعلنه 
لمرؤوسيه لتنفيذه يتخذ خطوة إضافية نحو إغرائهم بقبوله وهو يفعل ذلك 
لأنه يدرك أن البعض رعا يقاوم القرار حينما يواجه به ولذلك فإنه يبحث فى 
تحنيى هد العاوعة عر قاريق تبرج 0 القرار ومبرراته للغير. 

«- المسئول يقدم الأفكار ويوجه الأسئلة: فى هذه الحالة يكون المسئول قد 
توصل فعلاً إلى القرار ولكنه فى سبيل الحصول على قبول المرؤوسين له يتيح 

لهم الفرصة للحصول على شرح واف للقرار وطريقة تطبيقه فبعد أن يعرض 
ادكارة حبح لوه ترص لاله والامخسياد لعيس ماه فازموة عليه اه 
ايان يعطيوم قهور ا هما بالأشترا فاق اتفاد القران: 

4 - المسئول يقدم قرارا مبدئيًا قابلاً للتغيير : وهذا المسلك يسمح للمرؤوسين 
بممارسة بعض التأثير على شكل ونتيجة القرار» فتشخيص المشكلة يبقى فى 
سلطة المسئول وقبل أن يدعو مرؤوسيه للاجتماع يكون قد توصل إلى تصور 

فنا 


الفقجتة وق + 2ج 7ح ججح 7ر777 0 
لقرار مبدئى أو حل مقترح يعرض عليهم ويرى ردود أفعالهم بالنسبة لهم . 
ه- المسئول يعرض المشكلة : فهو يحصل على المقترحات ثم يتخذ القرار فى 
جميع المراحل السابقة ويعتبر القرار من صنع المسئول ولكن فى هذه المرحلة 
اا يكن اج رودن على دز احيكقت الا جار ا 
وبعد حصر البدائل الممكنة يختار المسئول البديل الذى يعتقد أنه أفضلها. 
5- المسئول يحدد القيود ويطلب اتخاذ القرار: هنا المسكول يفوض العاملين معه 
ع ميم هبي ومن غيم حو اتاد القرار راكع فكل,افذيقه ل ذلك يداد 
المشكنة #الع تلاك حلا واطواوه الى يحي ان يعكد القزار قن نطافية: 

/ا- المسئول يسمح بحرية مطلقة ف فى العما : وهى درجة متطرفة من الحرية 
للمرؤوسين حيث يلتزم المسئول ومرؤوسوه بقيود يتم تحديدهاء وإذا شارك 
المسعول فى عملية صنع المرار فإنه يحاول القيام بذلك دون سلطة تزيد عن 
تلك التى يتمتع بها كل عضو من أعضاء الفريق ويعلن لهم مقدما بأنه ملعزم 
بتطبيق أى قرار يتخذونه. 
نظرية الشبكة الادارية: تقوم هذه النظرية على أساس شبكة صّممت 

كمدخل للتطوير التنظيمى» وهى تهيئْ وسيلة لتقسيم أنماط المسئولين كقادة 
الأفراد ( أو العلاقات مع العاملين ) . 
ح سسسللل ...ال ب( 


َخَتتتتتَتلتت”تتت”“”“”تتتت ست 1 590002531259925 طلبتلتلت7ب7ب7 7ت 

وتتدرج أجزاء الشبكة كما يوضحها النموذج التالى على مدرج أو مقياس من 
)١(‏ إلى (5) لكل من العمل والأفراد وتعد الشبكة الإدارية جزءا من برنامج 
يشنجع القائد على معالجة كل موقف باستخدام معرفته عن السلوك الإنسانى 
لمرؤوسيه. وترى هذه النظرية أن القادة يكونون أكثر فعالية عندما يكون لديهم 
اهتمام عال ومتوازن بكل من الأفراد والعمل . 


إدارة النادى: إدارة الفريق: 

» اهتمام عال بالأفراد. » اهتمام عال بالعمل وبالأقراد. 

»إدراك يقتصر على حاجة » اهتمام بالا تجاز من خلال 
الأفراد لعلاقات عمل طيبة أفراد ملتزمين يشعرون بالثقة 
ومناخ غمل مريح وودود. والاحنرام. والتقدير. 


إدارةمنتصف الطريق! 

» اهتمام بالموازنة بين كفماعة 
إنتاجية عاليية وبين رضاء 
الأفراد ‏ 


5 ل الاهتم اه يالأففراد 


الإدارةالمعدكمة: الإدارة العمليه: 
«اهتمامضتيربالصمل | | *هتمامعالبالعمل. ‏ . 
وبالأفراد. « تركيز على طاعة المرؤوسين 


«٠‏ توجسه للكماءة من خلال 


« بذل أقل جهد لاإنجاز العمل تنظيم لظروف ومعايير 


 )5( )(‏ (9) (4) (4) (ك) ‏ )م  )4(‏ (ه) 
منخئئض ل الاهتمام بالعمل (أوالانتا+4ة _ هع هال 
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القيادة 


قيادة تعتمد على تفاعل الخنصائص الشخصية للقائد» سلوك القائد» عوامل 
فى الموقف القيادى نفسه لتحقيق أداء فاعل للمهام وللفرد وامجموعة كما يتضح 
من الشكل : 
خصائص القائد الفاعل: سلوك العائد الفاعل: -١‏ أداء شاعل للمهام. 
١-السمات. -١‏ مهتم بالموظف. -١‏ أداء فاعل للشرد 


؟- الحاجات. -١‏ مهتم بالعمل. والمجموعة. 
"- الدوافع. 


عوامل موقفية: 

-١‏ حاجات ودوافع. 

-١‏ مناخ العمل الجماعى. 

؟- تطوذ القائد فى مركزه الوظيطنى. 
4- طبيعة مهمة المجموعة. 


و نظر ية القيادة ا موقعية: 
موذج تم تصميمه من قبل ( هيرسى ) و( بلانشارد ) يضم ثلاثة متغيرات هى : 
2 قدر الدعم العاطفى ( سلوك العلاقة الشخصية ) الذى يقدمه. 


١‏ مستوى النضج أو الاستعداد لدى المرؤّوسين أو التابعين لأداء مهام محددة. 


كلا 


1 مصطلحا إداريًا 

يركز هذا النموذج على العلاقة بين القادة وتابعيهم وعلى أن نضج المرؤوسين 
بمثل أهم المتغيرات الموقفية المؤثرة على سلوكيات القادة. 

كما يعرف النضج بأنه محصلة كل من القدرة ( كنضج متعلق بالعمل ) 
والرغبة ( كنضج نفسى ) لدى الفرد ليتحمل مسقولية توجيه سلوكه فى أداء 
العمل وقد يكون لدى فرد أو جماعة نضح لأداء مهام معينة وقصورا فى النضج 
لأداء غيرها . 

ويرى النموذج أن هناك (؛ ) مستويات للنضج هى : 

المستوى :)١(‏ الفرد غير راغب فى أداء العمل وغير قادر عليه. 

المستوى (؟): الفرد غير قادر لكنه راغب فى أداء العمل . 

المستوى ( ”7 ): الفرد قادر لكنه غير راغب فى أداء العمل . 

المستوى ( 4 ): الفرد قادر على وراغب فى أداء العمل . 

نضج العمل لديه : هو القدرة على أداء عمل معين ويعد دالة لمعرفة ومهارة 
المرؤوس . 

النضج النفسى : هؤ الرغبة أو الدافع لأداء عمل معين ويعد دالة لالتزام المرؤوس 
والثقة به. 

وتقترح النظرية أنه كلما نضج الفرد يتعين تغيير نمط القيادة وبالتالى يمكن 
تطبيق ( ؛ ) أتماط للقيادة كما يوضحها النموذج التالى : 


اهتمام عال بالعلاقات 
واهتمام منخمّض بالعمل 


ع جه السلوك المتعلق بالعلاقات 


اهتمام عال بالعمل واهشتمام 
نخنض بالعلاقات 


منخنخض وهطل السلوك المتعلق بالعلاقات »هه مال 


منخئض متوسط عال 
0 ك2 
اصع م "0 9 8 عيرباهع 
مستوى نضح المرؤوس أوالمرؤوسين 

اك محدودة متوسطة فوقّ المتوسط عالية هذا الشخمن قادر(لدايه 

١ 28‏ ل 

3 م1 05 0 م1 | المعرقة والمهارة اللازمة) 
ألامئة نادرا أحيانا غاليا دائما ا هذا الشخص راغب (لديه : 
ابرعم ١ ١‏ 3 5 قدركاف من الثقة والالتزام) 


وتتشوع أساليب القيادة 55 لمستوى النضحج الإدارى للأفراد كماف فى الشكل نان 


المستوى الرابع 


9 ةا لفرد فى الأداء 1 


-أسلوب القيادة. 


1 مصطاحًا إداريًا 
نظرية القيادة التغاعلية: 
مجمرعة العمل يتوقق على تفاغل استلوب القائد ومدى كوت الموققت مواتيا أو 
يعا كس ويد الفطريةة 
اح ديل توجه قيادى متميز للقائد وتحديد أسلوب لقياسه. 


اح ليل ثلاثة عوامل موقفية مؤثرة فى القيادة وتصميم طريقة لقياسها. 
وبشىء من التفصيل . 
توجه القائد: القائد إما أن يكون متوجها نحو العلاقات مع الآخرين أو 
يتوجه نحو العمل و( فيدلر) هنا اقترح أن الناس يمكن توزيعهم على مدرج 
شرف وضانن هذا العرجه عفيان الزميل الأقل متعيلا قعد اعتمم ريدن 
قائمة استقصاء تتضمن عدة خصائص لكل منها مقياس من ثمانى نقاط كما 
يلى: 


178 


القيادة 
مقياس الزميل الأقل تضيلا (©1) 
فكر فى الشخص الذى يمكن أن تعمل معه بأقل تفضيل ممكن منك. قد يكون شخصا تعمل معه الآنء وقد 
يكون شخصا عرفته من قبل وجمعتك به صعوبات فى إنجاز العمل . صف هذا الشخص كما يبدو لك: 


00١ 0) 07 0‏ 04 0 0 2 
ودود غير ودود 
060 52 )00 )00 00 60 00 2 
ىْْ ا ا اا سسا ا متفيل 
واففن )00 00 00 2 )00 )00 00 )0 
مسا نت لاس ل ساسا ا سب سس سه سح وه سسسم ميب ومخيط 
70 070 )00 )2 5 00 00 00 
7 جب 777 222272 2222 2222212262222 22777 22 7ت _ قشنت 
0 00 00 5 )5 )00 60 00 
0 060 00 00 95 )0 00 )0 
متباعد اس ااا سب م يي ا يي ا سسا سس اس سي متقرب 
: زلف زفق زفق زلق )0( زلف زفق زليكق 
5 حميم 
مدا 00 00 60 00 5 )00 60 00 
متعاون السلا _ ل سس مس سسا ممه السب لسلسم يس سس يس ا غهيرهتهاون 
)0 2 00 )00 )9 00 00 )00 
شم :0721-7-22 2 7777ا7ا7 777 ب 2ت معام 
5 2 )00 )00 04 )9 60 )00 
و ع« للح تي تت ب ل 2 ا اي اشرق 
00 60 00 2 000 )00 5 5 
مشاكسر سس سح سس يبب يجي جيهي سخ ابميس قتُسجم ومتوائم 
060 00 23 6 60 060 00 0 
اش رتاه لاص اس سس سس سس سي سس سس م ل 0 متردد 
5 5 9 )00 000 00 00 00 )600 
لل مت ا اكب ".اقزر فج 
5 5 00 )0 00 5 00 )00 
مكتئب ميتهح 
00 00 060 3 99 00 60 0 
5 500 
2 5 9 00 )00 9 00 00 )600 5 


ا لللباُْتتتيبت؟]؟]<]ل ل ©ت2 011/22 200207125.5125592 2 اششلششل-” تمت 
ويسأل المستقصون ويطلب إليهم أن يفكروا بشأن شخص عملوا معه وكان 
أقل تفضيلاً كزميل وأن يصفوا هذا الشخص باستخدام ستة عشر مقياسا يتضمن 
كل منها صفتين متقابلتين كما فى الشكل السابق وبعد جمع الدرجات فإن كان 
مجموع النقاط التى حصل عليها هذا الزميل عاليًا أى تم الوصف بعبارات إيجابية 
فونه يدي ان التسكؤل غيل العتشير تلو لوا سلوته القيادة الذي قوعي تسر 
النائن ونيم يون وإن كان ليجع متفقس الى وام يمنا رانك بتلبية فهنة اي 
التوجه نحو القيادة بالعمل ويكون موجهًا ومسيطرا ويستمد معظم رضائه -أى 
القائد- من إنجاز العمل ولذلك يرفض الأفراد الذين لا يستطيع العمل معهم. 
العوامل ا موقضية: طبقًا لنموذج ( فيدلر) فإن تحديد ما إذا كان القائد متوجها 
نحو الناس أو نحو العمل سيكون أكثر فعالية يتوقف على مدى كون الموقف 
بوارم ا لط قا موا سو كوند اوفك مرواما او ععاكا كن عل فونه 
عوامل أو متغيرات هى : 
اتعلدقة القافك قرو ويه 
؟- هيكل العمل . 
مدى قَوةَ جر كل العاقة. 


ويتضح ذلك فى الشكل التالى : 


1١4١ 


القيادة 
زيادة فاعلية القيادة 
القيادة 


المتوجهة 
بالعامل 


الى افق ليق 0 )0 0 )6 () 
34 نو تا غيرمقة 


حيث يوضح الدموذج فى الشكل العوامل أو المتغيرات الوقفية الثلاثة التى 
نظهر على انحور الآفقى ل ل ا ا 


يذ 


1 مصطلاحًا إداريًا 

الموقف الحال او عقيل لد العانة» وكلما تقدمنا نحو الجانب الابصبر ضنيع 
الموقف أسواً أتدريجيا ويفترض النموذج أن القائد سيكون افو نان كن 
امججموعة التى يمثلها المربع الأسفل رقم ( ١‏ ) فعلاقاته جيدة مع أعضاء المجموعة 
والعمل مهيكل بسيط ومركزه ضعيفء, وعندما نصل إلى المربع رقم (/ ) سنجد 
أن تأثير القائد محدود جدا فعلاقاته سيئة مع أعضاء جماعة العمل والعمل غير 
مهيكل ونفوذه ضعيف . 

ويخصوص ال منحنى: على احور الأفقى من النموذج يد يشير الجزء من المنحنى 
الواقع فوق خط الوسط إلى ارتباط إيجابى بين نمط القيادة وأداء جماعة العمل أى 
عمط القيادة الذى يركز على العامل يعد أكثر فاعلية من النمط الذى يركز على 
العمل . 

أما جزء المنحنى الواقع تحت خط الوسط فيشير إلى ارتباط إيجابى بين مط 
القيادة الذى يتوجه ويهتم بالعمل وبين أداء جماعة العمل بمعنى أن النمط 
القيادى الذى يهتم بالعمل يفوق فى فاعليته ذلك النمط الذى يهتم بالعامل . 

أما عن النمط الأكثر فاعلية فتكون حسب توجه القائد . 

فإن كان يتوجه ويهتم بالعمل سيكون أعلى فاعلية فى الموقف الأقل تفضيلا 
لديه (المربع 8 ). 

وإن كان يتوجه ويهتم بابعامل سيكون أعلى فاعلية فى المواقف التى تمثلها 
المربعات رقم ( 1 )» ( ه )» (5 )» (7 ) وهى المواقف المعتدلة والمتوسطة التفضيل 
للقائد . 


م1 


القيادة 
نظرية ا مسار والهدق (النوقع): 

النموذج على أساس التوقع حيث تتحدد قوة دافع الفرد لإثبات سلوك معين بما 
يتوقعه من نتائج لهذا السلوك . فهو يقيم الناتم المتوقع للسلوك أو الفعل ثم يختار 
السلوك الذى يتوقع أن يحقق له أقصى إشباع ممكن أو أحسن نتيجة:؛ أى أن 
دافعية الفرد لاختيار سلوك معين ولبذل قدر معين من الجهد فيه تتوقف على : 
١-العلاقة‏ المدركة بين الجهد والأداء أى توقع أن الجهد المبذول سيؤدى لأداء 
2 العلاقة المدركة بين الأداء والعائد المتوقع . 
قيمة العائد المتوقع. 


2 


أى أن: الجهد -> أداء > نات أو عائد (2+) إيجابا أو سليًا . 

هذا مع توقع أن العائد المتوقع مرغوب ومتاح. 

ويوضح الشكل التالى عناصر نظرية المسار والهدف أو التوقع. 
الدافع - دالة للعلاقة المدركة بين: 


زلف و زفق 
الجهدالمبذول > مستوىالأداء هالعائد المتوقع المرتبط بالأداء 


المُاعل ا 


مدى توفرهدًا العائد 
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71 مصطلحًا إداريًا 
نموذج «فروم» و«يتون» لصنع القرار: 
موذج يتناول كل من صنع القرار ونظرية القيادة حيث يوضح كيف يجب أن 
يصنع القادة قراراتهم حيث يفترض أنه لا يوجد أسلوب قيادة واحد مناسبا لكل 
وقد قام تحليل هذه النظرية على سمتين أساسيتين فى قرار القائد هما جودة 
القرار وقبوله. 
90 جودة القرار هه تعنى أثره على مستوى أداء مجموعة العمل . 
* قبول القرار هه يشير إلى قدر ما يوجد من دافع والتزام لدى أعضاء المجموعة 
لعنفيذ القرار. 
نظرية سمات القائد: 
من أولى الدراسات المبكرة فى مجال القيادة بدأت فى الأربعينيات 
ف تفدردن أق القادة يرلدون ولآ يفتعوت:اى :أن القيادة تنكون نن خضائض: 
موروثة أو سمات شخصية ثميز القادة عن غيرهم من التابعين وهو ما سمى 
بنظرية «الرجل ١‏ لعظيم). 
« تركز على السمات الخاصة بالرجل أو المرأة فى العمل وليس على العمل نفسه 
وأن الاهتمام يجب أن يركز على حسن اختيار القادة أكثر من تدريبهم على 
العملء وأن الناس تميل لإدراك الأشخاص المهرة فى حل المشكلات كقادة أكثر 
من غيرهم ممن لا يتميزون بذلك . 
186 


القيادة 
به حددت سمات شخصية جسمية وعقلية للقادة الناجحين هى : 
* سمات جسمية مثل السن والطول والعرض والوزن وشكل الجسم والحيوية 
والخبرة . 
3 الذكاء. 
ا خصائص اجتماعية مثل القدرة الإشرافية والتعاون والشعبية واللباقة 
والكياسة . 


وخر ل وا لاك ادي 

ه سلوك يتم إنتهاجه من قبل القائد يحقق من خلاله نتائج كان يسعى لها -أى 
التأثير بالئمُوذ: 
قدرة قوة التأثير الشخصى على الآخرين ومن ثم السيطرة على البشر والموارد 


كلا 


مصطلحًا إداريًا 
المتاحة وحيث يتعين أن يتزود الشخص بهذه القوة لتعزيز مقدرته القيادية وتحسين 
رضاء ومعنويات مرؤوسيه وزيادة الإنتاجية . 


الناتيز قن الاأشرون عي المسعمن هر نناطة رسسنة نا انق شكات شتخصية مكل 

السلطة الرسميية: حق رسمى لإلزام الغير بأداء الأشياء وحق رسمى بالسيطرة 

يكوه هلق دراك ال زونن ان العاف هنا وجييي انق فنارينة الغا نين عدي دور 
امعد ةم اللرك و الوطكن ولمز و الحلاقة الكضصية للستعول بالا شري 

نعوذ الإثابة وا مكافأة: 

يقوم م على إدراك المرؤوس أن للقائد الكتارة والواراة اتسدم حوافز لمن يتبع 
توجيهاته فيهيئع له مكافات مالية) مديحاء إطراء» + كدو رافظ نا رايط ترقية 
مسقوليات وسلطات أكثر وموارد أفضل . 


فيوى يقله هايا مرهرية: 
نمْوذ الإلزا مأ والقسر: 
يقوم على خوف المرؤّوس وإدراكه لقدرة القائد على ممارسة العاتيز من خلال 


ل3----- 5222222222222 2-2222 /إخم ١‏ 


القيادة 

ألوان العقاب لمن لا يستجيبون لتوجيهات القائد. وذلك مثل إيقاف أو خفض 
الصداقة أو الدعم الشخصىء نقل لإدارة أخرى أو فصل من الخدمة وهذا هو 
عكس نفوذ المكافأة. 

تموذ التأثي رالشخصى: 

لون من النفوذ الاجتماعى يقوم على جاذبية الشخص )١(‏ لشخص آخر (ب) 
قويا وتعاذينة شخصية فيسعن الآخرون للانجداب إليه والتوافق معله ولان يكوتوا 
مقبولين لديه. 
ذ الخيرة: 

يقوم على إدراك المرؤوس للقائد كشخص قادر لديه معلومات خاصة ومهارات» 
خبرات أو موهبة خاصة فى مجال معين» وهو نفوذ بمارسه القائد على غيره ولو لم 
جحدل نضا رشا وى الاطلظة عادو ها يكو هد | بالبرع نتن النفزة عقيدا أو 
مححدودا بمجال وظيفى معين مثل إدارة الموارد البشرية» الإدارة المالية. 

تعوذ ا معلومات: 

نفوذ ينبع ما يتاح من فرصة وقدرة على تجميع معلومات عن علاقات» مواردء 
أنشطة معينة داخل المؤسسة أو فى بيئتها الخارجية . وهذا النفوذ وإن أتيح للقائد 
مثل : سكرتير» موظف بإدارة المعلومات . 


١44 


مصطلحا إداريا 

تكتنيك التاثير: 

تككيك بسلاتخدمة الفاكد للعاتير عا ,الاخرين. 

تكتيك السلوك النموذجى: 

يع ان الثانة وك فى عط مسيوسةة فقوم ننه كتتودع لجار 
إحكاد دوفو تعزو راتما فى اقوالة واتعالت 

تكتيك الحزم: 

بجع استعا نوج كون امعان جداد اده كما وامسساء نهد <١‏ 
وكام اكع لا عاقه تدلو ساف الا بكرة عاوبا ند ود اعد اشر مده 
فى التعبير عن آرائه فالقائد الحازم يذكر مرؤوسيه بسياسات العمل والقواعد 
والإجراءات والتوقيتات المحددة لإنهاء المهام بينما المدير يعبر عن آرائه بشكر 
صريح مباشر. 

تكنيك ال ملطقيك: 

يعن أن القائد يفكر تفكيرا غنقلانيا نتطقيا حيث يوضع حقائق الموقفن 
لأعضاء ا مجموعة لحثهم على أداء شىء معين. 

تكنيك اللودد: 

يعنى أن القائد يسعى لجعل شخص ما يحبه وذلك باستخدام مهارات سياسية 


بأن يتعامل معه بطريقة ودودة قبل أن يطلب منه شيا . 
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القيادة 

تكنيك رهات وخد»: 

يعنى أن القائد يسعى للتأثير فى الآخرين من خلال تبادل المصالح والعلاقات 
المشتركة والمساومة خاصة إذا كان القائد يفتقد أو يفتقر بدرجة أو بأخرى للنفوذ 
الرسمى» نفوذ الخبرة» التأثير الشخصى . 

تكنيك ال مزاح: 
الكبرياء» حيث تساعد روح الدعابة القائد على تخفيف حدة كل من التوتر 
والعتراع فى ايك التمل فضلا عن اكستو رتعديد للق ومن كم تشاعد القائد على 
ممارسة النفوذ على مجموعة العمل . 


لحل 


71 مصطلحا إداريًا 


المشكلة والفوار 


ه عدم توازن بين ما هو كائن وبين ما يجب أن يكون. 
نتيجة غير مرغوب فيها حيث يكون المطلوب هو تصحيح أو إلغاء شىء. 
« موقف معاكس مثل قيد يرتب مصاعب وآثارا سلبية بدرجة أو باخرى 
رصت ادن شرف رسا عزوي قري معاد 
لاستثماره. 
اع 2 ل يم ا ا لك 
سانو شعت در ا م ا توق نقيد نعارالسيفر ل 
أن هناك مشكلة يمكن وصفها أيضا بانها انحراف عن المعايير أو التوقعات. 
ا د 
حو مه د جلف مطل الاك ىن تتفحص أعراض المشكلة ل> 
ار ا و و د 
المعايير ( الأعراض ) ووصف الانحرافا هيو تحديد مسببنات الانحراف . 
فيل 


ا مشكلة والقّرار 


البت النهائى والإرادة امحددة بشأن ما يجب عمله للوصول بوضع معين إلى 

نتيجة ممحددة رنهائية ‏ 

© الاختيار القائم على أساس بعض المعايير لبديل واحد من بين بديلين محتملين 
أو أكثر. 

يشمل قائمة باتجاهات التصرفات المتاحة والنتائج المختملة لاتجاه كل تصرف. 
القرار الفعال: 

« قرار يتخذ فى شكل عمل ولا يكون مجرد قرار على الورق . 

قرار يتصدى لمفاهيم عالية مجردة» مفاهيم استراتيجية شاملة ذات تأثير قوى 
وليس مجرد قرارات فى موضوعات تافهة. 


#اقرار 3 يؤخدل بعدد الأصوات ولكن يبنى على احتكاك وجهات النظر المتعارضة 
والحوار بين وجهات النظر المتعارضة والاختيار بين التقديرات اختلفة. 


« قرار يحقق الهدف منه ويتفق مع أهداف المؤسسة ويؤخذ فى الحسبان إمكانية 
وطريقة تنفيذه ويحظى بقبول منفذيه. 
اتخاذا لقرار: 
الحل الأنسب للمشكلة. 
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7 مصطلحا إداريًا 
- عملية مماثلة تماما لعملية الإدارة نفسها أو هى لب عملية الإدارة . 
- جوهر عمل المدير. 
- عملية معقدة تحتاج إلى مهارة عالية من المدير بما يحقق الفاعلية للقرارات 
الصادرة وخصوصا أن النتائج السلبية المترتبة على القرار الخاطىء تحمل التنظيم 
أعباء كثيرة ولفترات طويلة المدى فى معظم الحالات بجانب انخفاض الثقة فى 
الإدارة . 
فاعلية القرار: 
نتيجة نوعية القرار ( جودته) مضروبة فى مدى قبول القرار من أولئك الذين 
ينبغى عليهم أن ينفذوه. فاعلية القرار - نوعيته لا مدى قبوله . 
القرار الإيجابى: 
قرار يترتب عليه تصرف أو إيقاف تصرف معين. 
القرا رالسليى: 
عدم اتخاذ الإدارة للقرار بسبب عدم إمكانية حصر البدائل أو المفاضلة بينها 
أو عدم مناسبة الوقت لإصدار القرار أو عدم توافر السلطة اللازمة لإصداره. 
القرا را مذكرر: 
قرار يصدر بصفة مستمرة مثل عقاب المتأخر عن العمل . 
القرار غي را متكرر: 


قرار يصدر بصورة نادرة مثل قرار تأميم قناة السويسء بناء السد العالى» . . 


لذن 


ا مشكلة والقرار 

القرا را مبرمج: 

قرار يعالج مواقف شبه يومية متكررة بأسلوب تمطى أى وفقا لقواعد مصممة 
يي ا وماد نا لعن وإجراءات روتينية تتبع كلما واجه المدير نفس الوقت. 

القرار غير ا مبرمج: 

قرار يعالج مواقف لا تتكرر» مواقف متميزة تحدث بشكل عارض ولا توجد 
سوابق لمعا لجتها وتزيد درجة تعقيدها ودرجة المخاطرة المتضمنة لها ويتطلب 
بالتالى قدرآ معتبرَ من التفكير الابتكارى . 

القرا رالاستراتيجى: 

قرا عي اع مسي لأ معد رزو الادا زة العليا وخر اكات فده 
أن يكون غير مبرمج» ينصرف أثره لمدى زمنى طويل ويرتب أثرا ( أى تكلفة أو 
عائدا) يفوق غيره من القرارات المتخذة على مسبعري الإدازة الوؤسطى أو الإدارة 
المباشرة ( التنفيذية ) كما يتميز بارتفاع درجة الخاطرة ويتطلب صنعه قدرا عاليًا 
من مهارات صنع القرار ومن المعلومات ودقة عمق التحليل ويتناول تصميم 
الاستراتيجيات وسبل تنفيذها إضافة لطائفة من القرارات يغلب عليها أن تكون 
غير مبرمجة . 

قرا ستوني الأجعزا قي ودكون عفرلا متهس دير الركارة الوسيطن وهو تران 
يقل أثره ومداهه الزمنى وما ترتبه من آثار ( تكلفة وعائد ) عن القرارات 
الأبع اسيم قوف دري شاط الكابقة قرع تس 
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17 مصطلحا إداريًا 


1517700000 الإدارة الوسطى والإدارة التنفيذية وهو 
بقل مستباف داه الزمنى) وآثاره من حيث العائد والتكلفة» ودرجة ة انخخاطرة 


الكامنة فى صنعه 

قراريتخذ فى ظل التأكد التام: قرار يتعلق بمشكلات واضحة المعالم وتحيط 
به بيئة قليلة العناصر وبطيعة التغيير و النقنا” ئج المتعلقة باختيار وتطبيق تطبيق أى بديل 
مؤكد الحدوث. 


قراريتيخذ فى ظل ا لخاطرة: قرار يتعلق بمشكلات غير واضحة المعالم وتحيط 
به بيئة تجمع بين البساطة والتعقيد, الاستقرار والحركية» وإن كل بديل لا تكون 
له نتيجة مؤكدة الحدوث بل عدة نتائج احتمالية فى ظل ظروف مختلفة . 

قرا ريتخذ فى ظل عدم التأكد: قرار لا يتوافر لمتخذه معلومات عن الظروف 
المستقبلية المحيطة بالقرار وبالتالى تكون احتمالات تحقيق النتائج غير معروفة 
تمامًا . 

قرارفردى: قرار ذو صفة شخصية تهم آثاره فردا بذاته أو ذلك القرار الذى 
يتخذ لمقابلة الطوارئ أو الحالات العاجلة . 

قرار جماعى: قرار يتخذ من خلال الجماعة وهذا قد يكون فى شكل لجان أو 
فرق عمل أو حلقات للجودة.. 

قرار حسابى: قرار بمكن حسابه أو الوصول إليه بطرق منطقية ويتطلب 
معلومات كاملة عن المشكلة وعن البدائل وهو شكل متطرف من صنع القرار 
بشكل منطقى (عقلانى ) 


1506 


ا مشكلة والقرار - ل 7لالللللصطصطصصص-- 

الاجتهاد: عملية عقلية لمعالجة الحقائق والمعلومات لاختيار البديل ويتكون 
الاسها ةنج ينانا بع لمعي وعدلراك ا عليه معان 

الإرضاء: عملية صنع القرار المعتمد على أكثر الحلول البديلة إرضاء بدلاً من 
اتباع الحل الأمثل . 

عملية صنع القرار: 

عملية تتم عندما تظهر الحاجة للقرار الإدارى عندما يدرك 0-00 
لكت كارا ومست و13 الأو لاس عد ضاف مو 
-١‏ مبادرة المدير لرصد متغيرات أو أحداث تؤشر لتوقع ظهور فرصة أو مشكلة. 
"- تلقى المدير توجيها من رئيسه بالتعامل مع موقف معين. 
© تحديد البدائل . 
5- تقييم البدائل. 
قب جنار البتديل الأفسي اي اقعاد المران. 

ولهذه العملية توابع مكملة لها تتمثل فى تقديم القرار للمعنيين به 
كمرؤوسينء زماذة» أورؤمتاء ته العخطيط لتقي القران واأخيرا مقابعة العيفيل» 
تقييم النتائج» وتقويم الآداء عندما تدعو الحاجة لذلك وتتطلب كل من هذه 
اماه كو ا كاو مر العلؤماتك 

البديل الأنسب : البديل الذى يؤدى اختياره لتحقيق الهدف أو الاقتراب منه. 


جح وإول 


1 مصطلحًا إداريًا 

ا معنى بالقرار: أولئك الذين سينفذونه وكذا من سيتأثرون به سواء كانوا 
رؤساء أو مديرين آخرين على نفس مستوى صانع القرار لكن القرار سيؤثر فى 
أداء إداراتهم» موظفين» مرؤوسين» موردين أو عملاء. 

شجرة القرارات: شكل بيانى يأخذ صورة شجرة تنتج بدائل فى شكل نظامى» 
يستخدم هذا الأسلوب بشكل خاص فى حالة الاقتصار فى المفاضلة بين البدائل 
على معيار واحد مثل الربح أو خفض التكلفة. 

النموذج: تعبير أو تصوير رمزى مصطنع ومجرد للواقع؛ لموقف أو لمشكلة بما 
يساعد على حسن التصور كأساس لصنع القرار المناسب . 

والنموذج - كتعبير مجرد عن الواقع - يستبعد بعض عناصر الواقع غير المؤثرة 
ويبقى على تلك الحاكمة والمؤثرة فى إبداء خصائص الموقف أو المشكلة موضع 
القرار. 

تنَعْيك القرار: المرحلة الأخيرة من عملية حل المشككلات وصنع القرار 
للضم عيهل القرار مقيواا ومخايية العحد ول قد امل 

نظرية الرجل الإقتصادى: تقوم على مفهوم أساسى وهو توافر الرشد لدى 
متخذ القرار وبالتالى يتحدد سلوكه عند اتخاذ القرار على ضوء الفروض التالية : 
© توجد مجموعة من البدائل الثابتة ترتبط كل منها بنتائج محددة. 
© الفرد لديه المعرفة الكافية بالبدائل المتاحة. 


ها توجد قاعدة ثابتة لتقييم البدائل وترتيبها. 


يذ 


عمس سس الشكلة والقرار ‏ ا لططدغطخطعطصطصلب لصخ 
# السلوك الفردى للشخص يؤدى إلى اختيار البديل الذى يحقق أكبر عائد 
ممكن 
نظرية الرجل الإدارى: تقوم على وجود جانب من عدم الرشد عند متخذ 
المرار فال 31" امغرقة كاله باللعلوما لقا امو تصيمي تش غيل كا أن سهد 
القرار يعيش فى حياة معقدة غير مؤكدة:» لذلك فهو لا يحاول تعظيم النتائج بل 
يختار البديل الذى يحقق الرضا طالما يقابل تطلعاته؛ بمعنى أنه لا يبحث عن 
الأمثل بل الأفضل الممكن» وتقوم هذه النظرية على الفروض التالية : 
القرار. 
يعتمد الفرد على أسس بسيطة فى تقييم البدائل وترتيبها على ضوء قدرته 
الفعلية وإدراكه للواقع الفعلى . 
© اختيار الفرد لا يكون للبديل الأمثل وإنما للبديل الأفضل الذى يحقق الرضا فى 
ضوء تكلفة تنفيذ القرار. 
ه.مسشوى طموح الفرد تجاه القرار يتراوح بين الأعلى والادنى بناء على تقييم 
البدائل الخالية . 
الانطلاق المكرى: طريقة ابتكرها «أوزبورن) لإيجاد حل للمشكلات عن 
طريق إنتاج أكبر كمية تمكنة من الأفكار فى أقل وقت ممكن بين مجموعة من 
الأفراد امجتمعين لهذا الغرض» والحكمة من وراء هذه الطريقة الحديثئة للحصول 
على الأفكار الجديدة هى: 


جد مة١‏ 


1 مصطاحًا إداريًا 

© التخلص من التخصص الزائد . 

© الإقلال من الشعور بالخوف من فشل الفكرة . 

© تشجيع أكبر عدد على إيجاد أفكار جديدة. 

العصف الذهنى: مجموعة يتفاعلون معًا فى غرفة وقاعة لتوليد الأفكار 
والبدائل الابتكارية حيث يشكل المدير مجموعة من ذوى المعرفة بالموقف الذى 
يحتاج للقرار» ويحدد لهم أبعاد الموقف أو المشكلة ثم يطلب من كل عضو أن 
يكتب بمفرده أكبر عدد يستطيع أن يفكر به من البدائل» ثم يتناوب الأفراد على 
سرد ما حددوه من أفكار وتسجل على سبورة ورقية فى صدر الغرفة وتركز 
المناقشة على ما قد يتطلبه الأمر من توضيح لبعض الأفكار. وبعد استعراض كل 
أعضاء المجموعة بشأن البدائل الختلفة ويتمثل قرار المجموعة فى البديل الذى نال 
أعلى أو أكثر الأصوات . وبطبيعة الحال فإن المدير يمكن أن يحتفظ بسلطته فى أن 
يقبل أو يرفض قرار ا مجموعة. 

طريقة الخبرة والحكم الشخصى لتخذ القرار: 
ه طريقة غير عملية من طرق القرار. 
يقوم متخذ القرار باستخدام حكمه وتقديره الشخصى المستمد من خلفياته 

الماضية وخبراته المكتسبة ومعلوماته امختزنة فى إجراء الممارنة أو المفاضلة 

والكقييم للبدائل المماحة لعلاج المشكلات التى تواجهه استنادا إلى أن 


ايل 


مح /الشكلة والقرارا ٠‏ ”<< << ”7ح 
المشكلات الحالية تتشابه مع المشكلات السابقة وأن الحلول التى اتبعت فى 
الماضى يمكن أن تتبع الآن أيضا. 
طريقة ا مشاهدة أوا محاكاة: 

طريقة غير عملية من طرق صنع القرار. 

ه يقوم المدير بالنظر إلى ما يفعله المديرون الآخرون فى مؤسسة أو فى المؤوسسات 
الأخرى بالنسبة للمشكلات المشابهة لمشكلاته ويلجأ إلى محاكاة الحلول التى 
يتبعها هؤلاء المديرون» أى أن القرارات تتخذ على أساس «اتبع القائد -101 
علوع 102-16-١‏ ) 557 لهذا الأساس تقوم المؤسسة القائدة بوضع السوابق * 
طريقة التجربة والخطا: 

«ا طريقة غير عملية من طرق صنع القرار. 

© طريقة تقوم على محاولة تجربة أكثر من بديل إلى أن يتم التوصل إلى الحل أو 
القرار المناسب» فإذا ما واجه المدير مشكلة ما فإنه يضع لها حلا أو مجموعة من 
الحلول البديلة المؤقتة ويقوم باختيارها أو تجربتها ثم تعديل الحل أو الحلول 
امؤقعة يفاء غلى الاخخطاء الت يكفف»عننينا التطبيق وسكذا عن بض شد 
القرار إلى حل المشكلة . 
طريقة التحلى ا منطقى: 
تقوم على استخدام المنهج العلمى الموضوعى القائم على التفكير المنطقى غير 


3.٠ 


٠؟تُتتختتت‏ 25 :2705:9725 2ك 
الملتحيز فى تحليل العلاقات بين المتغيرات المتعلقة بالمشكلة بغرض الوصول إلى 
عض الاسيسامات اعشمادا على الذواسة الرفية والستغليل المنقلم والمتارنة 
والانتعتتا :للم والقياس»: 

طريقة التحليل الايتكارى: 

تقوم على محاولة إيجاد واكتشاف علاقات جديدة بين أشياء أو عناصر أو 
متغيرات لم يكن بينها من قبل هذه العلاقات» أو دمج عناصر قد تبدو متناقضة 
مع بعضها وتكون نسقًا جديدا منها ويتم ذلك بغرض الوصول إلى حل مبتكر 
للمشكلة أو الموقف لا يكون من الممكن التوصل إليه عادة باستخدام طريقة 


التحليل المبطفى» «فالتحليل الأبتكارى يزتكز اساسا على التضوز والتخيل والعنية 


الجماعة وفرق العمل 


الجماعة وقرق العمل 


ه أى عدد من الأفراد يتفاعل الواحد منهم مع الآخر ولديهم مشاعر سيكولوجية 
تجاه بعضهم ويعتبرون أنفسهم جماعة. ا 


سه عدد من الناس يجمعهم بناء اجتماعى أو تنظيمى يتميز عن أى تجمع بشرى 
آخ ر( عدد من الناس يتسوقون فى سوق واحدةع تركو قطارا والقد ابي 
بالخصائص الآتية: 


* وجود شبكة كبيرة متداخلة من العلاقات بين الأعضاء . 

2 وجود قيم معينة يشارك الأعضاء فى اتباعها. 

وجود قواعد سلوكية تحكم معاملات الأعضاء مع بعضهم بعضًا. 

* وجود أدوار يلعبها الأعضاء لكل دور معين. 

* وجود مجموعة مشاعر وأحاسيس تجاه بعضهم بعضا . 

وهذه الجماعة قد تكون: 
*# رسمية له تشكل لإنجاز هدف معين أو إنجاز مهمة معينة. 
* غير رسمية له مثل الشلل وجماعات الأصدقاء بين العاملين. 


حفن 
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الجماعة المثالية الفعالة: 


© يتوافر فى أعضائها المهارة فى كل أدوار القيادة والعضوية المتنوعة والوظائف 
الى يتطلبها التفاعل بين القادة والأعضاء وبين الأعضاء بعضهم البعض . 

ها تستمر الجماعة لفترة تبلغ من الطول ما يكفى لتكوين علاقات عمل مستقرة 

يشعر أعضاء الجماعة بالجاذبية نحوها وبالولاء نحو أعضائها بما فى ذلك 
القائد . 

ه يتوافر للأعضاء والقادة درجة عالية من الثقة والاطمئنان كل منهم فى الآخر. 

تعتبر قيم وأهداف الجماعة تكاملاً مرضيا وتعبيرا عن قيم وحاجات أعضائها 
إذ أنهم ساعدوا على تشكيل هذه القيم والأهداف وارتضوها. 

يحاول أعضاء الجماعة وهم يقومون بوظائف الربط أن تكون القيم والأهداف 
فى المجماعات التى يربطون بينها متوافقة الواحدة مع الأخرى . 

© كلمازادت أهمية إحدى القيم فى نظر الجماعة زاد الاحتمال فى تقبل العضو 
الفرد لها. 

ها يشعر أفراد الجماعة بتحمس كبير للارتباط بالقيم الكبرى وتحقيق الأهداف 
الهامة للجماعة . 


دض 


- الجماعة وفرق العمل --لبلل+ لبط + 

وينْدّل كل غضو كل جهن :معقول وآحيانا كلها فى ظاففه لنناغدة الجفاعة 

فى تحقيق أهدافها الرئيسية» وهو ينتظر من كل عضو آخر أن يفعل نفس الشىء. 

« تجرى كل أنشطة الجماعة من التفاعلات وحل المشكلات واتخاذ القرارات فى 
جو من المساندة والتعاون والاحترام . 
بما يمارس من مبادئ وإجراءات القيادة . 

ه امجماعة شغوفة بأن تساعد كل عضو على النمو إلى أقصى إمكانياته . 

يتقبل كل عضو عن طيب خاطر ودون تبرم الأهداف والتوقعات التى يضعها 
هووجماعته لأنفسهم, فلا وجود للقلق والاضطرابات واخخاوف والسوتر 
العاطفى الذى ينشأ عن الضغط المباشر من الرئيس فى التنظيم الهرمى للارتفاع 
بالآداء. 

« يعتقد القائد والأعضاء أن كل عضو من الجماعة يستطيع أن يقوم بالمستحيل . 

ه يقدم الأعضاء الأخرون فى الجماعة المساعدة التى يحتاجها أى عضو منها 
للوصول بنجاح للأهداف التى حددت له عندما يكون ذلك ضروريا أو مطلوبا. 

# ينشط جو التأييد الذى يحيط باجماعة للابتكار وهذا لا يتطلب الطاعة 
العمياء. 

تعرف الجماعة قيمة الموافقة البناءة وتعرف متى تستخدمها ولأى الأسباب . 

ه هناك دافع قوى فى كل عضو لأن ينقل نقلاً كاملاً وصريحًا إلى الجماعة كل 
المعلومات المتصلة بنشاطها والمفيدة لها. 
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مصطلجا إداريًا 
© هناك دافع قوى في الجماعة على استخدام عملية الاتصال يحنين تخدم 
مصالحها وأهدافها على أحسن وجه وكذلك يوجد دافع قوى على استقبال كل 
المعلومات بترحيب وثقة ولا يتم تفسيرها بطرق تخالف المضمون المقصود. 
ها توججد دوافع قوية فى الجماعة محاولة التأثير على الأعضاء الآخرين وكذلك 
تقبل تأثيرهم. 
تتيح العمليات الجماعية الفرصة لأعضائها للتأثير على القائد ونقل معلومات 
بعمله على نحو أفضل ثما يستطيعه فى علاقة الاتصال المباشر. 
هه تساعد مقدرة الجماعة على التأثير كل منهم فى الآخر على مرونة وطواعية 
الجماعة. 
#ه يشعر كل عضو بالاطمثنان لاتخاذ القرارات التى تبدو سليمة فى نظره لآأن 
ه تبذل العناية فى اختيار القائد بحيث تكون مقدرته الإدارية على درجة من 
الوضوح . 
الاختبارات السوسيوميترية: وسيلة عملية لقياس العلاقات الاجتماعية 
المتبادلة بين الأفراد من تجاذب أو تنافر والمكانة الااجتماعية لكل منهم داخل 
الجماعة» وتبين مدى تماسك الجماعة ومدى تفككها. وتفيد فى تحديد القيادة 
وترتكز هذه الاختبارات على فكرة أساسية هى أن يطلب من كل فرد من أفراد 
الجماعة الصغيرة أن يحدد الأآفراد الذين يفضل أن يشترك معهم والأفراد الذين لا 
يفضل أن يشترك معهم فى نوع معين من النشاط» وعادة ما يوزع بطاقة أو ورقة 
زهو الصصخ 


سس سس سبي ا ليجماعة وقفرقٌ العمل ١‏ سس[آآبىلىلبلبى فطل 
على كل فرد ويكتب الفرد اسمه فى الجزء العلوى ثم يكتب الأفراد الذين 


السوسيوميترية والسوسيرجرام . 


تجمع بشرى أو إنسانى لا يدرك أعضاؤه وجود رابط يجمعهم حيث يعتمّد 

أفرادها أنهم تجمعوا لأسباب إدارية فقط حيث يعملون كأفراد داخل المجموعة 

بالإحاقة إلى 

* الفرد نفسه داخل المجموعة محور الاهتمام لديه هو نفسه وتحقيق أهدافه. 

* الأعضاء لا يسهمون حول كيفية معالجة المشككلات حيث تصدر التعليمات 
رامن أعلق ؛ 

* نقل درجة التفاعل بين أعضاء امجموعة حيث يتمسك كل فرد بآرائه بل 
سارل كل ولعي تصيه الحلله لسري ١.‏ 5 

* لا يسمح مناخ العمل وتمط قيادة المجموعة بإستثمار طاقات ومهارات أعضائها. 

* لا توجد طرق واضحة لحل النزاعات داخل المجموعة بل غالبا ما يتم تجنب 
المواجهة ما يؤدى إلى تفاقم المشكلات . 

# هناك مجال ضغيل لمشاركة أعضاء المجموعة فى اتخاذ القرارات وغالبًا ما تكون 
مشاركة شكلية. 
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مجموعة التعمل: 
مجموعة من الأفراد» جمعوا مع بعض لمساعدة شخص مسكول ( مدير / رئيس 
مباشر) لإنجاز مهمة محددة اقتتضتها ظروف العمل وطبيعته؛ وتفقد هذه 
المجموعة عنصر الاستمرارية إِذ أنها تنتهى بانتهاء مهمتها الحددة . كما أن الأفراد 
الذين تتكون منهم مجموعة العمل قد يكونون من ذوى الخبرات فى مجالات 


© كيان متماسسك وقوى له مواصفاته وخصائصه التى 3 2 تحتلف عن مواضعات وخصائصض 
أعضائه؛ كما أنه يرتكز على مشاعر وأفكار أعضاء الفريق الذين يبذلون جهدا 
واضيحا وعدا كافقة وى اسيل للقاظ على اميك الفريق وغتعيى دان" 

ها مجموعة من الأفراد المدربين ولديهم الرغبة والدافعية للعمل ويكونون: 
متحدين حول هدف واحد. 
2 يعتمدون على بعضهم البعض لتحقيق الهدف . 
د مدربين كمجموعة للعمل مع بعض. 


ا" 


الجماعة وفرق العمل 

* ذوى مسكولية مشتركة نحو تحقيق المهمة المطلوبة. 

* لديهم صلاحية / تفويض لتنفيذ قراراتهم. 

الغريق الشعال: 

فريق به تسعة عناصر فعالة هى : 
١‏ - تدفق المعلومات: 

» تنساب فى كل الاتجاهات . كا مكار كة كاطلة مره أعضناء الفبريق: 

» الاتصالات مفتوحة وبكل أمانة. 
- العلاقات بين الأفراد : 

مبنية على الثقة المتبادلة . ه احترام متبادل . 

© تعاون مشترك. ا مسائدة بين الأعضاء. 
#- الصراع/ النزاع: 


ايكون خول الرضتوعات اللطزودعة وليون الأشخاص: 


4- الجو العام : 
لاصريع # غير محدد 
غير تنافسى #ابفسي بالمسار قف 
ه- القرارات : 
ه بالإجماع استغلال الموارد البشرية بكفاءة. 
ها التزام كامل من الجميع . 
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ل الإبداع: 


ه توافر خيارات عدة للإبداع . * يميل إلى تقديم الحلول للمشكلات. 


- مركز القوة/ السلطة الوظيفية: 


» تحكمه المساهمة لعمل الفريق ودفعه وتماسكه. 
8- التحفيز : 


« الالتزام بالأهداف التى وضعها الفريق. 
تلبية احتياجات الانتماء ( للمجموعة ). 
ه توفير فرص أكثر للإنجاز خلال الفريق . 
4- المكافات : 
#ا مبئية على المساهمة فى مجهود الفريق ككل . 
© التقدير للزمالة والزملاء. 
عمل الفريق: 
إنجاز يتم بواسطة أعضاء متعاونين بينهم شبكة علاقات قوية ويقدمون 


مساهماتهم بحماس ورغبة ومسئولية لإتمام المهام المطلوبة . 


4و ٠‏ صسحصس7حخحخحخحح 7ب 


الجماعة وفرق العمل 
بناء المريق: 
ه عملية تنظيمية إدارية تخلق من جماعة العمل وحدة متماسكة متجانسة 
متفاعلة فعالة. 
ه عملية مخططة لتكوين جماعة مندمجة ملتزمة قادرة على أداء مهام معينة 
« عملية تشخيص ونتحسين فاعلية جماعة العمل من خلال أسلوب العمل» 
علاقات الأعضاء ببعضهم ودور القائد تجاه الأعضاء . 
بناء فريق العمل: مرور الفريق بمراحل متعددة حتى يصل إلى مرحلة النضوج 
لماذا نحن هنا؟ وماذا سنفعل؟ 
كيف سننظم أنفسنا؟ 
© من سيشارك ؟ 
18 من سمي سيهتم بنجاحنا وإنجازاتنا؟ 
ها كيف سنتعامل مع المشكلات؟ 
كيف يتم التنسيق بيننا وبين المجموعات الأخرى؟ 
فريقالعمل: فريق يتكون لتحقيق هدف معين من خلال خطة واضحة وأدوار 


معروفة للأعضاء ومعاييرأداء محددة ويتوقف بجاح هذا الفريق على التزام 


بالف 


2-ثل ”<تتبريريرير 252525255 ا 059001012551595 للبت ”تت ”ت”تي5ُ 
الأعضاء ورغبتهم فى العمل والاستجابة لمتطلبات العمل بالإضافة إلى الإحاطة 
التامة بالأدوار المتوقعة منهم. 

فريق حل ا مشكلات: فريق يتكون لحل مشكلة معينة يضع كل عضو خبرته 
لحلها ويتكامل مجهوده مع مجهودات الآخرين» ويتوقف نجاح هذا الفريق على 
رغبة كل عضو فى حل المشكلة والثقة والأمانة والاعتقاد الراسخ بإمكانية الوصول 
من خلال الجهد الجماعى لحل المشكلة . 

فريق النطوير (المريق الإبتكارى): 
فريق يتكون لاكتشاف آفاق وفرص جديدة مهمته التحسين والتجديد والتطوير» 

ويتوقف نجاحه على وجود القدرات الا ل و ا لدى 

مصاوع الرعةةاى التطوير والتطلع للأحسن والاعتتماد الراسخ بأن هناك 

دائما ذ فرصا للتحسين مع النزعة التنافسية والشعور بالحماس لدى الأعضاء . 

الفريق غير النامى: فريق تجمع لأسباب إدارية لإنجاز بعض المهام ولكن لم 
يخصص أى وقت لتحديد الطريقة التى سوف يعمل بها ويتم التعامل بينهم فى 
إطار خطوط رسمية للسلطة» وغالبًا ما تكون م د واحد من أعلى 
إلى أسفل . ويفتقد هذا الفريق إلى التعامل الإيجابى 5 على أعماله مظاهر 
الروتين والبيروقراطية وعدم الثقة بين أعضائه . 

الغريق فى دو رالنمو: فريق بدأ أعضاؤه فى تناول بعض القضايا الهامة التى 
تتعلق بالعلاقات بين أعضائه والتى كان يتم تجنب مواجهتها فى السابق» كما تتم 
مناقشة هذه القضايا بدرجة أكبر من المصارحة والانفتاح ويساعد ذلك على تعبير 
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بصب سسسب سس سي , ليجماعةهة وفرق العمل ل لج سس ا:ككك-_- 
الأعضاء عن مشاعرهم الشخصية فى إطار حوار متبادل يستمع فيه الأعضاء 
لبعضهم البعض باهتمام . 

الفري قا مترابط؛: فريق بدأ أعضاوؤًه فى تحديد منهج للعمل فيما بينهم 
والاتفاق على مجموعة من القواعد التى تمثل ميثاقا للعمل بين أعضاء الفريق 
ه تحديد الهدف من مجمع أعضاء الفريق . 
هر تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها. 
©» الحصول على المعلومات اللازمة. 
ها تحديد الاختيارات المتاحة للفريق . 
» التخطيط بشكل تفصيلى لما يجب القيام به. 
© مراجعة وتقييم النتائ والإفادة منها فى التخطيط المستقبلى . 

الشريق الكامل اللمو: فريق تزداد درجة المصارحة والانفتاح بين أعضائه 
وتتوطد العلاقات بينهم ويكاد ينعدم السلوك الدفاعى من جانب أعضاء الفريق 
حيث يتقبل كل منهم انتقادات وملاحظات الآخرين مع توافر قدر عال من المرونة 
وظهور نمط قيادى فعال للفريق. ويظهر فى هذا الفريق التركيز على تنمية مهارات 
وقدرات أعضائه ما يحقق أقصى استثمار للعطاقات المتاحة ويساعد على تحقيق 
أهداف العمل ومقابلة احتياجات أعضاء الفريق . 

القيادة المعانة لمريق العمل: 
قيادة تعمل على تحقيق درجة عالية من الانفتاح والمصارحة بحيث تتم مناقشة 

القضايا المرتبطة بالفريق فى مناخ صحى . 


نف 


1/مصطلحا إداريا ‏ سس جح 

#اقيادة تستطيع أن تجعل من مهام القيناذة والرقابة واتخاذ القرازات مسكولية 

جماعية للفريق بدلاً من أن تكون مسكولية فردية يتولاها رئيس الفريق. 
قيادة تمتلك مهارة التعامل مع مشاعر الآخرين بالإضافة إلى استخدام الطرق 

العملية الفعالة الحل المشكلات . 

مهام فرق العمل: مجموعة الوظائف والأنشطة والاختصاصات التى تكلف 
كل فرقة عمل بأدائها داخل التنظيم وما يترتب عليها من سلطات ومسئوليات 
تساعد على بلوغ الهدف المرجو تحقيقه. ويتم تقسيم هذه المهام على أفراد فريق 
العمل بحيث يصبح لكل فرد مهمة محدهة يلتزم بأدائها بالصورة المطلوبة على 
أساس أن مخرجات كل مهمة تمثل مدخلات لأداء مهمة أخرى داخل فريق 
العمل . وبتحقيق الأهداف الجزئية لفرق العمل تتحقق أهداف المجموعات والتى 
بدورها تحقق الهدف العام للمؤسسة . 

توزيع الأدوار: إجمالى المهام والأعمال المسندة إلى الفرد الواحد داخل المجموعة 
أو فريق العمل» ومن مجموع الأدوار المسندة لكل الأفراد يتضح الدور الإجمالى 
مجموعة العمل ككل» ففعالية أداء المجموعة أو فريق العمل إنما تتوقف على قدرة 
المؤسسة فى توزيع الأدوار على أعضاء الفريق بالشكل الذى يأخذ فى اعتباره 
قدرات كل فرد وإمكانياته وخبراته السابقة بما يؤدى فى النهاية أن يكون لكل 
فرد داخل التنظيم دوره الواضح المحدد والذى يتفق ويتلاءم تماما مع هذا الفرد 
ويتسق أيضا مع الادوار الأخرى لزملائه داخل فريق العمل بصفة خاصة وداخل 
المؤسسة ككل بصفة عامة .وإذا لم يتم توزيع الأدوار على المجموعات وفرق العمل 


ينف 


الجماعة وفرق العمل 
والأفراد ( قادة ومرؤوسين ) بالدقة والموضوعية فقد يؤدى ذلك لظلهور ما يسمى 
بوضغوط الدور) حيث: 
الدور: مجموعة التوقعات التى يتوقعها مجموعة من الناس من الشخص المعنى . 
غموض الدور: عدم وضوح أو تناقض متطلبات الفرد بما فى ذلك الخنطأ فى 
إسناد المهام . 
صراع الدور: تعارض ينشأ لسببين : 
-١‏ تعارض بين النشاط المطلوب لتأدية كل من دورين مسندين للفرد فى نفس 
الوقت . 
؟- تعارض بين تركيبة الفرد ( رغباته وقدراته ) وبين متطلبات الدور. 
مجموعة الدور: مجموعة الأفراد الذين يتعامل معهم الشخص المعنى فى 
تزايد عبء الدور: أن تكون متطلبات الدور أكبر من الوقت المتاح للفرد . 
تقصنالقاوو مرق يندا تحر يق للش وانكار ال ميمه كل :طافاتة 
عبون جدود التتكيسية: أذ مني الفرد و مال بعتالض قيرته وتسوزه 
لدوره. 
هيكلة العلاقات: تحديد العلاقات التى تربط بين أفراد المجموعة الواحدة 


نلق 
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* نوع العلاقة (استشارية- تنفيذيةق وظيفية... ). 
* مستوى العلاقة ( أفقى- رأسى ) . 
* قوة العلاقة (ارتباط قوى- ارتباط متوسط- ارتباط ضعيف ). 
* اتجاه العلاقة ( موجهة من طرف واحد هه تبادلية بين طرفين جه ). 
قائد الفريق: 
شخص: 
مسئول عن تحقيق التنسيق والتكامل والتفاعل بين أعضاء الفريق . 
©ه يجب أن يكون بينه وبين الأعضاء قدر كبير من الثقة والاحترام والتعاون. 
لقث انلكو نقفدنا اعد فته لش وده كاف ]قير تاقينا عاد فياه 
الأعضاء للوصول إليها . 
ها تتوافر فيه الشخصية الناضجة والخبرة العملية المناسبة والتدريب الملائم . 
مستشار للفريق يقدم لهم إرشادات ويسهل مهمتهم ويساعدهم على رؤية 
المشكلات وتشخيصها ويرسخ قيم الجماعة داخلهم ويقدم لهم النصح 
والمشورة عند الحاجة. 
أعضاء العّريق: 
مجموعة أشخاص متفاهمين متجانسين يساندون بعضهم البعض ومكملين 
مجهودات بعضهم البعض» وفوق كل ذلك يكونون ملتزمين نحو هدفهم والعمل 


المراد إنبجازه 5 


لف 


الجماعة وفرق العمل 


شخص: 

“* يشجع أعضاء الفريق ويساند آراءهم حتى وإن كان لا يتفق معهم. 

يعضد الاراء المطروحة التى يتفق معها ويثنى عليها ويبدى موافقته معها. 

* يرفع الروح المعنوية لرفقائه ويبعث فيهم الثقة بالنفس لمزيد من المشاركة . 

* يجعل المنحدث الذى يوافق الرأى معه ويسانده يشعر بالارتياح وجماعية 
الشاركة : 


يحفز الآخرين بطريقة غير مباشرة على المشاركة . 


لد 
3 


مك 
2 


يوقف العضو الذى يسخر من آراء الآخرين عند حده وينبرى له لإسكاته. 


د 
7 


يركز فى مواجهته على السلوكيات وليس الأشخاص. 
العضو اتحارس: 
شخص: 


: 
2 


* ينبه إلى أن البعض يريد أن يتحدث ولم بمنح فرصة لذلك . 
* يطلب اختصار الحديث وتركيزه على الموضوعات المطروحة. 


املف 


لسلسس سس س سس +امصطلحا إدارما ‏ سب سس سس سس شح 
يطلب عدم إطالة الوقت فى نقاش نقطة واحدة يطرحها أحد الأعضاء خاصة لو 
تطرق لها أحد الأعضاء مسبقا. 

يتدخل عند سيطرة بعض الأفراد على النقاش . 

شخص: 

يعمل على التوفيق بين الأطراف المتنازعة وتهدئة الخواطر. 

* يساعد فى إذابة التكتللات بين الأعضاء وصراع القوى . 

* يطلب إيضاحات لوجهات نظر كل جانب» وللتاكد من فهم الطرف الآخر لها 
فا ”تسباعد على إزالة سوء الفهم بين الأطراف المتنازعة . 

* يساعد فى كسر الحواجز وإزالتها بإبراز نقاط الاتفاق والتركيز عليها كمنطلق 
لإزالة الخلافات . 

العضو ا ملخص: 

شخص: 

* يقوم بتلخيص ما توصل إليه المتناقشون مما يتيح لهم فرصةلمراجعة آرائهم 
ومواقفهم . 

* يعطى تلخيصه للمجموعة حتى يلتقطوا أنفاسهم من المناقشة. 

ساعد من إزالة الارقالة والعردي الف كدو الما قن ايان 


2 يذكر بتلخيصه مدى تقدم المجموعة فى النقاش ما يحفزهم على إحراز المزيد 


ينف 


الجماعة وقرق العمل 
/ تعض وا مراقب: 
شخص: 
يركز على ديناميكية الجماعة وفعاليتها كفريق وما يدور بين الأعضاء. 
* يلفت النظر إلى الممارسات السلبية التى قد تخرج الفريق عن تحقيق أهدافه. 
* ينبه ا مجموعة إلى سير عملها ويطلب منها مراجعته بما يتماشى ومهمة الفريق. 
العضوا لمستمع: 


شخص: 
3 يمارس مهارات الاستماع الفعال مثل الانتباه وعدم المقاطعةع استعمال النظر 
ولغة الجسدءع ك5 


يسارك فى :الوقت الماسيه: 

العضو البادى بالاتصال أو ا مساهمة بالفكر والرأى: 

شخص يقترح على الفريق أفكارا جديدة أو طريقة أخرى لحل مشكلة الفريق 
وأهدافه. 

العضو الباحث عن ا معلومات: 

شعص يطلية من الأحريق توضيح اقتراحاتهم أو إلقاء الضوء عليها من حيث 
مدى اعتمادها على الحقائق . 

العضو الباحث عن الرأى: 

شخص يسأل عن توضيح القيم المرتبطة بالمهام التى أخذها الفريق على عاتقه 
أو القيم التى يتضمنها اقتراح ماتم تقديمه. 

لف 
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العضو مقدم ا معلومات: 

العضو مقدم الرأى: 

شخص يعرض آراءه المرتبطة بالاقتراح المقدم أو الاقتراحات البديلة : 

العضو شارح الأمور بالتفصيل (ا موضح): شخص يشرح اقتراحات الفريق فى 
صورة أمثلة أو يشرح معناها ويقدم أساسا منطقيا للاقتراحات التى تم عملها من قبل 
ويحاول استنتاج كيف أن فكرة ما أو اقتراحا ما يمكن تنفيذه إذا تبناه فريق العمل . 

العضو ا منسق: 

شخص يوضح العلاقة بين الأفكار اختلفة والاقتراحات ويحاول تجميع الأفكار 
والاقتراحات ا 

العضو موجه المريق: 

شخص يساعد على تكيف الفريق وفقًا للظروف والحقائق والأوضاع الخاصة 
بالمهمة ويحدد وضع الفريق عن طريق تلخيص ما تم التوصل إليه وهل تم الخروج 
عما هو مفروض من الأمور أم لا. 

العضو ا مقي مأوالناقد: 


يعوم بها الفريق فى إطار مهمته أو واجبه الحدد. 


اياون 


الجماعة وفرق العمل 


شخص دينامو محرك للفريق يدفع الفريق إلى التنفيذ إلى ما تم الاتفاق عليه 
وا الوا 

العضو فئى الفريق: 

شخص يسهل حركة الفريق نحو الهدف عن طريق مساعدته فى أداء مهمته 
الروتيئية حيث يوزع المواد التى يحتاج لها.الفريق ولو على سبيل المشال إعداد 
مكان لاجتماع الفريق . 


العضو ا مسجل (مدون الفريق): 

شخص يكتب ويدون الاقتراحات ويدون النتائج ( كاتب الفريق ) . 

العضو الحكيع: 

شخص يقوم بتهدئة التضارب أو التعارض فى الرأى بطرح آرائه ويمستعمل 
مركزه فى إنهاء الصراع . 

العض و ضابط الاتصال: 

شخص منشط ومسهل عملية انسياب وتدفق الاتصال بين الفريق . 

العضو ملاحظ الصُريق: 

شخص يحتفظ بسجلات عن الجوانب المختلفة لسير الفريق ( تقدم الفريق فى 
حورل ناكا ويقرم يعيي اشرو ليا ادام زمر المارا تا 


ف 
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العض و النا بع: 

شخص حامل المهمات يسير خلف الفريق يقبل جميع الأفكار ويستمع سلبيا 
لكل المناقشات والقرارات» حاضر غائب ودوره يتلخص فى مسايرة حركة الفريق 
يعطيهم ما يرغبون وبمنع عنهم مالا يريدون. 

الفكب و الشادة : 

شخص يعطى الأمثلة الواقعية من تجربته أو تجارب الآخرين أو أمثلة تصويرية 
للعدليل على فائدة فكرة أو اقتراح معين فى خالة اختيار امجموعة خط سير معينا 
فى العمل . 

العضو ا محرك: 

شخص يعمل على تحفيز المجموعة على العمل وبعث النشاط فيها من أجا 
إنجازات أعظم بالحث والتشجيع جامعا بين اليد والناغابة الهاةفة: 

العضو الحارس ال ملحرك: 

شخص يدفع بالصامتين من أعضاء الفريق إلى الكلام والحركة والمشاركة فى 
النشاط . 

العضو خيير الاجراءات: 


شخص يعين الفريق على تحقيق أهدافه بقيامه بأداء مهام عملية ترتيبيه مثل 
توزيع المطبوعات أو تنظيم المقاعد فى الصالة أو توفير الطعام والمرطبات . 


ف 


الجماعة وفرق العمل 
اعضو محدد المعاييةه 


شخص يسهم فى تحديد مستويات العمل ومعاييره وضوابطه وقواعد سيرة . 
العضو ا مراقب: 
الْعض و الوضف/السكت: 
شخص: 
و سيكت الأغضاء فيعرفرة عن المشاركة ونا من الخرس: 
عدوانى فى سلوكه. 
وال يفقت إلى تعلق الأخرين علي حارف ولا يسيره اتناها: 
* ينتج عن سلوكه رد فعل سلبى وربمما عنيف ثما يخلق توترا بين ا مجموعة. 
الكو العلفك! 
شخص: 
* يصنف سلوكيات الآخرين عندما يرد عليهم» دفاعى» هجومى» سلبى . . 
* يطلق تعبيرات سلبية عند إبداء ملاحظاته على حديث الآخرين. 


* يحكم مسبقا على سلوك الآخرين وربما يكون حكمًا خاطتًا وسلبيا . 


يفف 


71 مصطلحًا إداريًا 
/ لعضو ا مسيطر: 
شخص: 
30 يهيمن على النقاش . 
3 يرغي فى التاقيرعلى الاخرين وعلى متجريات الاسداث: 
* لا يهتم بأجندة الفريق وإنما يريد إبراز أجندد ته الخاصة . 
* يقلل من سبل المشاركة معه ثما يعيق تقدم الفريق. 
شخص: 
يعترض على أفكار الاخرين» نعم ولكن. 
بن الاخروق بقل أعضة نا تولوة. 
* قد يشوب سلوكه بعض النفاق . 
/ لعضو ا ملحبط: 
شخص: 
* بميل إلى رفض المرئيات الجديدة وتقليل قيمتها وفوائدها. 
* يركز على الهفوات والنواقص. 
يعطى أمثلة تبعث على الشك؛ فى جدوى ما يطرح من بدائل وأفكار. 


قف 


الجماعةوفرق العمل اطل-ا 
و ال معبابدى: 
شخص ينص من وضع أو مركز الأخرين, يعبر عن عدم موافقته على قيم أو 
أفعال أو مشاعر الآخرين» يهاجم الفريق أو المشكلة؛ يضحك بعدوانية» يحسد 
اعضو ضَاته العقيات (العوق): 
شخص سلبى ويقاوم بعناد لا يوافق على الأشياء ويعترض دون سبب معقول. 
العضو ا مستهتر: 
العضو ا مستعطف الآخرين: 
العضو ا مشنياضى: 
شخص يعمل على جذب الانتباه ناحيته بوصف إنجازاته الشخصية ويتصرف 
بطرق غير معتادة» يقاوم الغير إذا ما وضعوه فى مركز متدن فى الفريق» يريد أن 
العضو الباحث عن ال مساعدة: 
بالنتقص وعدم الشقة فى النفس» وقد يكون ذلك حال المستجدين أو من لم 
يفهموا وجهة الحوار أو طرق التنفيذ . 


تغرف 


1 مصطلحا إداريًا 
/ لعضو طالب ا مصلحة الخاصة (النمّعى): 
على توجهاته واقتناعاته بما يخدم مصلحته الشخصية . 
العضو الانعزائلى: 
شخص قليل المشاركة فى عمل الفريق» قليل الاهتمام بصورة تؤدى إلى 
التشاوةم واللامبالاة والخمول أو غير ذلك من المواقتف الخالية من الحماسة لنشاطات 


1 


الغرية:. 
ما 


ها تجمع بعض الناس من أجل المناقشة . 

ويناقش موضوعا ( مشكلة ) تهم جميع المشاركين ويصل إلى قرارات محددة 
ذات صلة وثيقة بالهدف اده مسيعا الاتجعماع. 

بالأفكار والتجارب» وبالتأكيد هذا يختلف حسب عدد الموجودين» ت ركيبهم) 
تنظيمهم) والغرض من هذا الاجتماع, ولكن الجميع يشترك فى أنهم: 


00 أتوا لغرض معين . 


يف 


حتاتاتاتاااا 2 الاجتماعات 
* سيكون لهم صلة ببعض بطريقة أو بأخرى . 
* يرجعون لشخص واحد هو رئيس الاجتماع أو قائد الاجتماع. 
أجندةالاجتماع: خطة مصغرة توضح ا محتويات الرئيسية للاجتماع وعادة ما 
تشمل التالى : 
2 تاريخ عقد الاجتماع. 
“« مكان عقد الاجتماع. 
وقت عقد الاجتماع. 
“* مواضيع الاجتماع مرتبة حسب الأهمية. 
* موعد نهاية الاجتماع. 
جدول زمنى للمناقشة موضحا أوقات الراحة ومدتها للاجتماع . 
الاجتماعاتالاعلامية: اجتماعات لتوصيل معلومات إلى المشاركين فى 
الاجتماع؛ قد يحضر هذه الاجتماعات عدد كبير من الناس للاستماع إلى ما 
يقال وليس هناك مجال للأسئلة فى هذا النوع من الاجتماعات . 
اجتماعات ال مناقشة: اجتماعات لتبادل الأفكار والآراء والمشاعر والمعلومات 
المتعلقة بموضوع معين من أجل تاكيد الفهم الكامل ولا ينتج عن هذه 
الاجتماعات قرار أو خطة عمل . 
اجتماعات حل ا مشكلات: اجتماعات لتجميع المعلومات المتوافرة لدى 
المشاركين فيها عندما لا يكونون على يقين ببخصوص سبب المشكلة؛ أو إذا 


شف 


أ؟تث؟”“؟ت؟”ت”<”<تت 2 000156512555711 تلماُشتت”تاتتتة8 0935 
كانت هناك عدة وسائل مختلفة لعلاجها ويمكن أن يسهم هذا الاجتماع فى 
إيجاد الحل الأفضل» ويجب أن يقتصر هذا الاجتماع على الأفراد الذين لديهم 
معلومات مفيدة متعلقة با موضوع . 

اجتماعات ائكخاذ الشرارات: اجتماعات تحم عندما يحتاج الأمر إلى تأبيد 
الجماعة لضمان التطبيق الناجح لهذا القرار وتختلف اجتماعات اتخاذ القرار من 
حيث عد الحاضرين وذلك اغتمادا :على عنذد الأفراد المظطلوب اللحضيول على 


ا عملية نتعلم فيها ونكتشف الأمور بصورة مستمرة ويحدث التغيير عندما 
نقوم بتعديل أو تحسين أو إعادة تصميم المؤسسة, ويمكن أن يتم على المستوى 
الكلى أو الشامل للمؤسسة. 
الاستعداد للتغيير: مدى قدرة الفرد أو المؤسسة على الالتزام بمتطلبات 

إحداث التغيير ووضع جدول الأعمال للتطبيق بما فى ذلك التوقيتات والأولويات 

وطريعه العمل ؟ 
أدوارالتغيير: الأدوار الرئيسية التى يقوم بها أعضاء فريق التغيير. 
الاإعداد: التركيز على كل التصرفات الذهنية والمادية التى يقوم بها الأفراد 

للتجهيز والاستعداد للتغيير. 
الداعم للتغييرء فرد يقوم بأدوار محددة أثناء عملية التغيير ويساهم فى 

تحقيق النجاح بمشاركته الفعالة والتزامه وتصرفاته السليمة. 


ويمثل مصدر الدعم عند الضرورة ويتمتع بسلطات إحداث التغيير الشامل فى 
الهيكا أو المستويات الإدارية أو الأساليب أو التمويم . 
2 سواط 2 
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شبكة تطبيق التغيير: مجموعة من الأفراد من جميع أرجاء المؤسسة والتى تداعم 
جهود التغيير حيث يقوم الأعضاء بأدوار مختلفة فى جميع مراحل عملية التغيير. 

شرارة الانطلاق: اللحظة التى يبدأ فيها التغيير بالفعل. 

قوى دافعة أومعوقة للتغيير: تتمثل فى أية صورة مثل اتجاه ما أو تصرف 
معين أو انخفاض ( أو ارتفاع ) مستوى المعرفة وتنشأ هذه الموى عندما يواجه 
الأفراد بأحد مواقف التغيير التى تؤدى إلى مجموعة من التصرفات كرد فعل 

قوى ال مقاومة: القوى التى تعوق عملية التغيير وتظهر فى صور متعددة مثل 
المنوف من فقد التحكم فى الأمور أو الافتقار إلى الثقة أو انخفاض مستوى المعرفة 
أو فقد المركز الوظيفى:. 

قوى داقعه: قوى مسنافدة على إحداث التتغييرمثل الرضا الوظيفى 
والمشروعات المثيرة للتحدى والمكافات المالية وتحسين الربحية واللاستخدام الأمثل 
للمهارات... وغيرها. 

مدير التغيير: شخص مسئول عن مشروع التغيير سواء كان على المستوى 
الكلى أو الجزئى للمؤسسة. 
الفرد أو المجموعة أو المؤوسسة ككل. 

مؤيد والتغيير: الأفراد ( أو ا لمجموعة ) الذين يرغبون فى تحقيق التغيير إلا أنهم 
لا يمتلكون صلاحيات إضفاء الصبغة القانونية لهذا التغيير ويقومون بدور هام فى 
إحداث التوازن بين مجالات القوى داخل المؤسسة. 


أشفا 


الأزمات 


لحظلة حادة مفزعة شديدة الألم محيرة فى ظل دائرة خبيثة من عدم التأكد 
وقصور المعرفة واختلاط الأسباب بالنتائج وتداعى الأحداث بشكل متلاحق ليزيد 
هه موقف يشكل تهديدا أساسيا لقيم صانع القرار ويتطلب اتخاذ قرار فى فترة 
وجيزة للغاية. 
هخ يور نامر عاديا على القظام جلة كما بيت الأفدصيات الركيتية النق 
يقوم عليها النظام وعلى ذلك فإن وجود الأزمة يتطلب شرطين: 
الأول : أن يتعرض النظام كله فى المؤسسة للتأثير الشديد إلى الحد الذى تمتل 
الثاتى : أن تتعرض الاتعزاهنات والسلمات القى يرشن نيا اعطياء الوييسة 
للتهديد لدرجة أن يظهر لهم بطلان هذه الافتراضات أو تجعلهم 
يلجأون إلى أساليب دفاعية تجاه الافتراضات . 
الكارثاء: 
عبارة عن نكبة مفاجئة وضخمة. وقد تكون الكارثة هى لحظة انفجار الأزمة 


مرق 


سبح ؟الامصطلها إدارها ‏ لدط سس سل سح 
ولكنها ليست الأزمة بجميع مراحلها فهى حالة حدثت فعلاً مدمرة نجم عنها 
ضرر مادى أو غيره مثل البراكين والزلازل والفيضانات والأعاصير وينجم بعد ذلك 
أزمة مثل أزمة المساكنء أزمة الإغاثة, المواصلات . . . 

الواقعة: 

شبىء حدث وانقضى أثره وهى خلل فى مكون أو وحدة أو نظام فرعى من نظام 
أكبر. مثال ذلك حدوث خلل فى أحد الصمامات أو المولدات فى مفاعل نووى لم 

الحادث: 

خلل يؤثر تأثيرا ماديا على النظام كله. 

مثال ذلك : المصنع كله أو المؤوسسة أو الصناعة» وفى هذه الحالة قد يتوقف 

الصراع: ْ 

حدوث شىء يترتب عليه تعرض الهيكل الرمزى للنظام للخلل أو الاضطراب 
ولكن ليس بدرجة تصل إلى تحدى الافتراضات الأساسية التى يقوم عليها النظام . 

النزاع: 

تعارض فى الحقوق القانونية . 

النهديد: 

“علامة أو إنذار للمتاعب أو الخطر الممكن حدوثه وهو يمثل مرحلة ما قبل 


الأزمة. 


حرف 


الأزمات 


عملية الإدارة المستمرة التى تهتم بالتنبؤ بالأزمات المحتملة عن طريق 
الاستشعار ورصد المتغيرات البيئية الداخلية أو الخارجية المولدة للأزمة وتعبئة 
الموارد والإمكانيات المتاحة لمنع الأزمة أو الإعداد للتعامل معها بأكبر قدر ممكن 
من الكفاءة والفاعلية وبما يحقق أقل قدر ممكن من الأضرار للجميع مع ضمان 
العودة للأوضاع الطبيعية فى أسرع وقت وبأقل تكلفة ممكنة. وأخيراً دراسة 
أسباب الأزمة لاستخلاص النتائج لمنع حدوثها أو تحسين طرق التعامل معها 
مستقبلا مع محاولة تعظيم الفائدة الناتجة عنها إلى أقصى درجة ممكنة . 


عرض لما يمكن أن يحدث من تطورات لأزمة معينة عن طريق إطلاق العنان 
للخيال واستخدام أسلوب الانطلاق الفكرى الذى يتيح إعطاء تصورات لمسارات 
مختلفة للأزمة وردود الفعل الممكنة وتطورات الأزمة كنتيجة لردود الأفعال. 
وهكذا إلى أن يفترض انتهاء الأزمة أو دخولها فى مرحلة جديدة. 


خف 
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الموارت البشرية 


تعبير عن الثروة الأساسية فى أى مؤسسة إنتاجية أو خدمية وهى عنصر 
الإنتاج الرئيسى والأهم والذى تطغى أهميته على ما عداه من عناصر الإنتاج 
وتضنع المؤارة البتشرية كل الآقراف العاملن :في اللأسشة من مهلف لمر عبات 
والجنسيات» ومهما تنوعت واختلفت مستويات المهارة وأنواع الأعمال التى 
يقومون بها فهى تشمل كل هيئة الإدارة والعاملين فى مجالات الإنتاج والعاملين 
فى مجالات الخدمات والمهن المساعدة فى أى مؤسسة. 
الموارد البشرية تفكر وتعقلء لها أحاسيس ومشاعر وانفعالات ومن ثم لها 
اتجاهات وميول ولها قدرات ومهارات فهى قادرة على العطاء وعلى التحزب . 
ه تلك الجموع من الأفراد المؤهلين ذوى المهارات» والقدرات المناسبة لأنواع معينة 
من الأعمال والراغبين فى أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع . 


الإدارة ولمحقق للنتائج التى تبتغيها. 


ضف 


ا موارد البشرية 


توفير الأعداد اللارمة طن الأفراد لكل مستا من العامة 
والإسهام فى وضع كل فرد فى المكان الذى يتناسب مع قدراته ومهاراته» مع تدريب 
هؤلاء الأفراد لرفع كفاءتهم الإنتاجية والأخذ فى الاعتبار الربط بين الوحدات الإنتاجية 
والأنشطة اختلفة وإيجاد التكامل بين الوظائف امختلفة فى الهيكل التنظيمى حتى 
يتسنى تحقيق الانسجام بين مجموعة الوظائف على مستوى المؤسسة. 

الاستخدام الأمثل للموارد البشرية: يعنى تحسين صفات الأفراد وتطوير 
وتحديث خصائص العمل والمؤسسة لرفع كفاءة الأداء. 

وهو كما فى الشكل التالى : 


الاستخدام الأمثل للموارد البشرية 


تدبيراموارد البشرية: استقطاب واختيار وإدارة الموارد البشرية التى تحتاجها 


المؤسسة» ويعرض النموذج التالى المراحل الرئيسية لعملية تدبير الموارد البشرية 
مايه : 


رف 
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حك 


الاستقطاب والاختيار 

نقابات 
شيو واتتحادات 
قانونية العمال 


الند 


فأولاً وكما يتضح من الجانب الأيمن للنموذج يجب أن تتم هذه العملية فى 
إظار عو اد او هوه فاؤكية بعرم بين [للاسمية مقن الخد الاق لين الع 
وبنافاك عنيل الشماء والتعوائة وان الأدتى للجور ا 

كما أن قانون العمل وقانون الاستثمار ينظمان دور نقابات العاملين والاتحادات 
العمالية فى علاقاتها بالإدارة» لذلك فإن البيعة القانونية تعد أكثر عناصر البيئة 
تأثيرا فى عملية تدبير الموارد اللازمة . وفى إطار ما تفرضه البيئة التشريعية أو 
القاتوكينة كبن النطازة التولق بتكطيكظ الاحتعيدا اك فن الموارة البيشيرية ف 
استقطاب وجذب متقدمين مؤهلين واختيار أنسبهم للوظائف المطلوب شغلها 
وبعد الالتحاق بالمؤسسة يحتاج المعينون للتدريب والتطوير وبينما يعملون فإن 
أداءهم يجب أن يقيم ثم يقوم كلما دعت الحاجة كأساس لحفزهم بعد ذلك 
فا و 


غرف 


لعب لبسبيسبسسيح الموارد البشرية 
إدارة ا موارد البشرية: 


هى تطبيق وظائف الإدارة بالنسبة للموارد البشرية : 


ومنثم 


فإن الإطار العام لإدارة الموارد البشرية يشمل: 


تحعديد 


لم سسسسي إلا 
توجيه أعمال وشئون الموارد البشرية 

0 تدبير الموارد اللازمة لباشرة شئون الموارد البشرية ظ 

1-2 


تقييم الأداء فى مجال شئون الموارد البشرية 


الأهداف المرج 


خاذ القرارات طى شأن 
ةهى مجال الموارد البشرية 


ا 


النظام ا متكامل لإدارة ا موارد البشريف: 


نظام تتضح خطواته ومفهومه من الشكل التالى هادفًا فى النهاية الوصول إلى 
موارد بشرية منتجة وفعالة ومستقرة. 


كنف 
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نتحديد دفيق لمواصمّات 


نض ون سيا 


شاغل الوظيمة 


توفير فرص المشاركة 


ده 


اللكك ‏ 17 ا الاا0 
وتحسين الاداء 


علافات إنسانية إيجابية 
موارد بشرية مننجة وفعالة ومستقرة 


يفف 


ا موارد البشرية 
تنظيم شئون ا موارد البشرية: عبارة عن نظام يضم سبع خطوات كما 
يوضحها الشكل التالى : 


-١‏ نتحديد أهداف وفلسطة الموارد البشرية فى المنظمة 


مو مموويرل 


2 اختيار ئمط إدارة الموارد البشرية 


لساككى 


"- نتحديد الأنشطة الرئيسية لادارة الموارد البشرية 


4- ترجمة الأنشطة إلى اختصاصات وظينية 


ف السك ييه امب لساك 


0- تجميع الوظائف وتنسيقها فى مجموعات 
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كعد 


لمتسمجوح 


1- تصديد السلطات الادارية والمالية وتوزيعهابين 
المستويات التنظيمية 


توجيه شئون ا موارد البشرية: عبارة عن نظام يضم سبع خطوات كما 


يوضحها الشكل التالى : 


تنسيق أداء مهام إدارة الموارد البشرية مع القطاعات المستفيدة فى المنظمة 


6 


مساعدة القائمين بالعمل فى تنطيذ واجباتهم على الوجه السليم 


حل المنازعات والخلافات فى شئون إدارة الموارد البشرية 


التحمّق من الشكاوى والعمل على حلها 


العمل على دعم التعاون بين العاملين فى شئون الموارد البشرية 


الاستماع إلى المقترحات والآراء وبحثها واقرارالنافع بها 


رف 


ث2 تقييم الأداء فى ا موارد البشرية: 
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نظام يضم ثمانى خطوات كما فى الشكل التالى : 


تمييم إنناجية الموارد البشرية 
تعطييم سياسات ونظم الموارد البشرية 
تقييم إجراءات الموارد البشرية 


تقييم سلامة الهيكل التنظيمى لادارة الموارد البشرية 


تقييم كماءة الموارد المستخدمة فى شئون الموارد البشرية 
تقييم أساليب التوجيه فى شئون الموارد البشرية 


العمل على دعم التعاون بين العاملين فى شئون الموارد البشرية 


تقييم أساليب الرقابة فى شئون الموارد البشرية 


تخطيط القوى العاملة: 


# تخطيط العمالة. 


© أسلوب إدارى حديث للتنبؤ بالاحتياجات النوعية والكمية من قوة العمل فى 
فترة قادمة سواء على مستوى المنظمة أو على المستوى القومى» ويقوم هذا 


التخطيط على أساسين: 


الأول يكل فى اكيت فد رفكو من البانات عن ميكل العبالة ف الماضي 


والتكنولوجية المحيطة. 


اعرف 


طلطلصصجص7ورص تو القارد الشرية ‏ ابص ل حت 

الثانى: خبرة القائمين على تخطيط القوى العاملة» والخخبرة مهما عظمت لا 

تغنى عن البيانات» فهما يمثلان معا هيكلا متكاملا للتخطيط الجيد 
للقوى العاملة. 

ويستهدف تخطيط القوى العاملة على مستوى المؤسسة سبشكل عام- وضع 
تصور متكامل لأنواع الوظائف اللازمة والأعداد المطلوبة من العاملين والعاملات 
لكل نوع من هذه الوظائف موزعة على وحدات الهيكل التنظيمى مثل: الإدارات 
والأقسام وذلك عن فترة قادمة يمكن أن تكون سنة أو أكثر ويتمثل هذا التصور 
فى جداول تمخطيط العمالة. 

نتحليل الوظائف: 

مدخل أساسى لتحديد الحد الأدنى من المواصفات اللازمة للأداء السليم لمهام 
الوظيفة» وهذا الحد الأدنى من المواصفات - بدوره- يمثل المعيار الذى سيسة خدم 
لفحص ومقارنة طلبات التوظف لشغل كل وظيفة أو للمفاضلة بين طالبى النقل 
إلى وظيفة أو وظائف أخرى؛ أيضا للمفاضلة بين المرشحين للترقى وشغل وظائف 
أعلى فى المستوى التنظيمى هادفا هذا التحليل أسامنًا إلى تحليل العمل أو الهيكل 
العام لمهام الوظيفة وذلك من حيث الواجبات وكيفية أدائها والآدوات المستخدمة 
الإنسانية المطلوبة . 

الاشتخقصاء: 
ه أحد الأساليب الممكن اتباعها فى تحليل الوظائف. 
ه قائمة مصممة لتضم أسكئلة موجهة للعامل بحيث تمثل الإجابات المعلومات 
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المؤداق» كيفية أدائهاء الظروف المحيطة بالأداء» ومتطلبات الأداء من تعليم 
وتدريب وخبرة عملية وقدرات. 
ا مالاحظة ا مباشرة: 

»ه أحد الأساليب الممكن اتباعها فى تحليل الوظائف . 

|[ قيام مجموعة من الباحثين بزيارة الإدارات أو مواضع الأداء 200 وتسجيل 
ملامح وأبعاد الأداء على الطبيعة بكل وظيفة ويتطلب استخدام هذا الأسلوب 
تحديد مجموعة البيانات التى يطلب إلى الباحث جمعها عن كل وظيفة من 
حيث : الأعمال المؤداة» كيفية أدائهاء الاآلات أو الأدوات أو المواد المستخدمة» 
الأدايئ نوع أو أنواع الجهد المطلوب ( جسمانى/ عقلى ) ودرجته أو درجاته) 
ويجمع الباحثون هذه البيانات من واقع الملاحظة الميدانية وسؤال الرؤساء 
الباشرين فى كل بمرقع حمل 
ا مقابلة الشخصية مع العاملين والرؤساء: 

© أحد الأساليب الممكن اتباعها فى تحليل الوظائف . 

هه يجمع الباحث البيانات المطلوبة من خلال المقابلات الشخصية مستخدما قائمة 
وتجنب أى تحيز قد يمارسه العاملون أو الرؤساء خلال تقديم البيانات ومن أهم 


خف 


حجتس عق بصت ا موازد البشرية 
* قيام الباحث (المقابل ) بتقديم نفسه وشرح المقابلة وطبيعة المهمة. 
* إظهار الباحث لاهتمامه بالعامل وقيمة عمله. 
* تجنب الباحث إخبار العامل بكيفية الآداء أو لفت النظر إلى أخطاء الآداء . 
الإستغتاء: 

© أحد الأساليب الممكن اتباعها فى تحليل الوظائف . 

نموذج يحتوى على أسئلة متعددة عن النواحى انختلفة للوظيفة., وتوزع 
صحائف الاستفتاء عن االعاملين والمشرفين ويطلب إليهم الإجابة عن الأسئلة 
وإعادتها إلى خبراء التحليل الذين يقومون بمراجعتها وإثبات بياناتها لإعداد 
وصف الوظيفة . 


3 معويءع *»* 


وصف الوظائف: 
ةطيع بتري لازا سي حي عقا لعجل الع ومن جعاكلنيا 
يتم تحديد الهدف الأساسى للوظيفة» الواجبات» المسكوليات والأعباء المصاحبة . 
إعداد وصف تحليلى لكل ما تتضمنه من واجبات ومسئوليات وسلطات 
وأساليب فى العمل والأداء ومعدلات للأداء من حيث الكم والكيف» وكذلك 
يحدد ما يحيطها من إمكانيات ومعوقات وما تتضمنه من مخاطر وأضرار مادية 
أو معنوية يتعرض لها شاغلها. 
تحديد موضوعى للمهارات والقدرات والسمات التى يجب أن يتميزبها 
الشخص الذى سيسند إليه القيام بالوظيفة حتى يأتى أداوه لها على الوجه 
المطلوب من حيث الكفاءة والفاعلية . 


ذف 
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ه تحديد للعلاقات المتوازية والمتتابعة بين الوظيفة وبين غيرها من الوظائف بحيث 
تتضح إمكانات واحتمالات التبادل فى الوظائف بين الأفراد الختلفين سواء على 
نين المسشوئ (بالكنات والنفل قلاع أو على المسدويات امدلفة والعركية او 
تخفيض الدرجة ). 

نموذج وصمف العمل: 
لانتس افيه سياه معلقن الول فق 

التى يتضمنها وصف العمل مثل: 

ملخص العمل . 

الواجبات . 

* الإشراف الواقع على القائم بالعمل. 

« الأشراف الناع يفوم اغاغ الوطيفة: 

* علاقة العمل بالأعمال الأخرى. 

الآلات والمعدات والمواد المستخدمة فى العمل. 

*« ظروف تأدية العمل . 

*د بعض المصطلحات الخاصة المستعملة. 


يحى 


ا موارد البشرية 


هاذا الجزء يملأ بمعرفة الموظف 
التاريخ 
الاسم مسمى الوظيفة 
القسم/ الإدارة اسيم الْرْئِيِس المباشر. 
)١(‏ اذكر فيما يلى الهدف من وظيفتك - أى الغرض من وجودها والمسئولية التى تقع فى 
نطاقها 


(؟) ماالواجبات التى تقوم بها فى هذه الوظيفة؟ رتب هذه الواجبات حسب أهميتها. 
واذكر الوقت التقريبى الذى يستغرقه أداء كل من هذه الواجبات, من الوقت الكلى 
للوظيفة. 

الواجيات الوقت المستغرق 


هذا الجزء يملأ بمعرفة الرئيس المباشر 


العاريخ سس 
اسم الرئيس المباشر ل لقبه الوظيفى لل القسم / الإدارة ل - 
)١(‏ ما الخبرات التى يشترط توافرها فى الموظف لأداء هذه الوظيفة؟ 
نوع الخبرة مدة الخبرة 


نموذج رقم / 
:ا الل ص 777ص 


71 مصطاحًا إداريًا 
عبتم 


هذا الجزء يملأ بمعرفة الموظف 

إرشادات : يهدف هذا الدموذج إلى تطوير توصيف وظائف البىنك ومتابعة التغيرات 
الوظيفية, المطلوب مننك الإجابة عن الأسئلة الآتية بدقة وعداية بالتفصيل الواجب؛ اكتب 
فى ورقة إضافية إذا لم تكف المساحة المخصصة للإجابة. إقرأ الأسئلة جيدا وارجع إلى رئيسك 
المباشر للاستيضاح. 


الفرع   ___‏ اسمالرئيس اللباشر_ 0 د 
)١١‏ المهمة الرئيسية : اذكر الهدف من وظيفتك وأهميتها للقسم الذى توجد فيه. 
(؟) الواجبات والمسئوليات : ضع قائمة تفصيلية بالواجبات والمسئوليات التى 
تؤديها والوقت المستغرق فيها. 
مسلسل الواجبات الرقت 


)"١‏ الاتصالاات حدد الأشخاض والوخداتالتى تعصيل بها بتكم وظيفتة ؛ وأسباب 
الاتصال, وعدد مرات الاتصال (يوميّاء أسبوعيًا. عدة مرات يوميًا ....) . 
الأشخاص والوحدات أسباب الاتصال مرات الاتصال 


(4 ) الواجبات الإشرافية (فى حالة الوظائف الإشرافية فقط) 
اذكر فيمايلى عدد المرؤوسين الذين تشرف عليهم ووظائفهم ونوع العمل الذى 
يمارسونه. 


نموذج رقم / 
20" 


ا موارد البشرية 
بطاقة وصف وظيمية 


تنفيذ الأعمال المسندة اك فى مجال تخصصه العلمى باستخدام الأساليب العلمية 
السليمة, المساعدة فى اقتراح وتطوير السياسات والنظم فى مجال تخصصه. إعداد الخطط 
والبرامج والإشراف على تنفيذها. 


تصميم نظم العمل وإجراءات الأداء فى مجال اختصاصه العلمى. 
“+ اقتراح مداخل تطوير العمل ورفع كفاءة الأداء فى مجال تخصصه. 


4 تدفيذ العمليات المسندة إليه والتأكد من سلامة النعائج ومطابقتها للأسس العلمية 
السليمة. 


* توجيه القائمين بالأعمال التدفيذية فى مجال تخصصه نحو أحسن الطرق لأداء 
العمل . 

مطالب التأهيل: 

الحصول على مؤهل جامعى مناسب لتخصصه العلمى . 

“* خبرة عملية فى مجال التخصص بالبنوك لا تقل عن ثلاث سنوات. 

إجادة لغة أجنبية تتناسب ومجال عمله التخصصى. 
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7 مصطلحا إداريا 


بطافقة وصف وظيمية 


الرئيس المباشر لشاغل الوظيفة 


الو صة ظيفة: 

مسئول عن تنفيذ أعمال السكرتارية والقيام بالأعمال المكتبية وتنظيم عمليات الحفظ 
والمراسلات» والاتصالات. 

الواجبات الأساسية لشاغل الوظيفة: 

د استقبال المكالمات التليفونية والرد عليها. 

إستلام المراسلات الواردة وتسجيلها وتوزيعها. 

د الاحتفاظ بالعهدة من الأدوات والأجهزة المستخدمة فى الإدارة/ القسم. 

إعداد المراسلات والمذكرات الداخلية . 

“د إعداد المراسلات الصادرة وتسجيلها وتصديرها بعد اعتمادها وتوقيعها من امختص. 

امساك جدول أعمال الاجتماعات والإبلاغ عن مواعيدها . 

4 الاحتفاظ بسجلات ضبط الوقت للعاملين. وسجلات الأجازات المرضية والسئوية. 

* ترتيب المواعيد لرئاسة الإدارة/ القسم. وإجراء المكالمات الخارجية . 

“* الإشراف على أعمال الحاسب الآلى والتصوير والنسخ فى الإدارة/ القسم. 

4 الاحتفاظ بأرشيف الإدارة/ القسم وفقا للنظام المعتمد. 

القيام بأى أعمال أخرى تطلب منه. 

مطالب التأهيل : 

بد ثانوية تحارية أو ما يعادلها. 

خبرة فى أعمال السكرتارية لا تقل عن ثلاث سنوات . 

> معرفة باللغة الإنجليزية. 

“ مهارة فى التعامل مع الحاسب الآلى. 


/ا5 


ا موارد البشرية 


موذج يحدد به الشروط والمؤهلات الواجب توافرها فيمن يشغل وظيفة معينة 
وغالبًا ما يحتوى هذا النموذج على بعض الصفات الشخصية والقدرات 
الاجتماعية بالإضافة إلى المتطلبات العادية من حيث الصبر والتعليم والخبرة 
وبالتالى فقد تندرج فى النموذج بعض الصفات مثل الصبرء القدرة على التحكم 
فى الأعصابء القدرة على تكوين الصداقات والتفاعل مع الآخرين. 


(مثال لبطاقة وصف وظيمّة) 
اسم الوظيفة: ................................ امجموعة الوظيفية: 70 


القسم أو الإدارة (التبعية) : 0 
رقم الكود: ماق اماو ادي تسق سواط اموا ا جرد الطا ا حو ما ا درط لمجو سو الو و 


مواصفات شاغل الوظيفة”2: لف ري و ا ا 
ع المواصفات : التأهيل, الخبرة» القدرات الأخرى الشخصية, ومواصفات أخرى 
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لملمعبببسب ببسب ب برب االامصطاحا إدارنا ‏ جسم سد 
تقييم الوظائف: هى الوسيلة إلى تحديد قيمة كل عمل بالنسبة لباقى 
الأعمال فى المشروع أو المؤسسة أو تحديد القيمة النسبية لكل من تلك الأعمال. 
والهدف المباشر لتقييم الوظائف هو تحقيق نوع من التناسق الداخلى والخارجى فى 
التناسق الداخلى لنقييم الوظائف: الأعمال ذات القيمة الأعلى تحصل على 
فئكات أجور أعلى من الأعمال الأقل قيمة داخل المشروع أو المؤْ سسة. 
النناسق الخارجى لقييم الوظائف: تناسق الأجور والمرتبات التى يدفعها 
طريقة الترتيب البسيط: 
ها طريقة غير كمية لتقييم الوظائف» تناسب المشروعات الصغيرة. 
إلى من يشغل تلك الوظائف حاليا أو إلى الأجور التى تدفع لها فعلا والترتيب لا 
يتم على أساس مقارنة عوامل أو صفات محددة بل يتم على أساس العمل كوحدة. 
طريقة الدرجات: 
تعنى إنشاء عد م انه تحاحه ووعيفها مها دقيقا ثم توزيع الوظائف امختلفة 
عليها وفقا للوصف الموضوع لكل درجة؛ فمثلا قد يتقرر استخدام اثنتى عشرة 
درجة وبالتالى يتم إعداد اثنى عشر وصفا ويشترط أن تكون تلك التوصيفات 
شاملة حتى تستوعب كل درجة عددا من الأعمال. 
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ا موارد البشرية 
طريقة النقط: 


طريقة كمية لتقييم الوظائف . 

#ا تعنى تحديد الأعمال والوظائف التى سوف يشملها التقييم وتقسيمها إلى 
وظائف متجانسة مثلا: وظائف إشرافية علياء وظائف كتابية ثم وظائف فنية. 
يتم اختيار عوامل التقييم المناسبة لكل فئة من فئات الأعمال من واقع تحليل 

ووصف الوظائف . 
وعادة تتركز تلك العوامل فى الآتى : 

* الخبرة والمران . 

المسكولية . 

* ظروف وأحوال العمل. 

المهارة . 

المجهود العقلى . 

المجهود الجسمانى . 

د القيادة. 


يكم تعريق اتلك العوامل بدقة مغلا بالنسبة للوظائق الإشراقية العليا قد.يث 
اختيار العوامل الآتية وتعريفاتها: 

() ا مسئولية عن التخطيط: 

المسئولية المقصلة بالوظيفة والخاصة بالتخطيط للمستقبلء مع اعتبار مدى 
التخطيط من حيث النطاق والزمن. 


06و 


1 مصطلحا إداريًا 
(ب) ا مسئولية عن الدراسة والبحث: 
اللتخولية: نمسا ارو ةر لاضن باللورابية والبقك اريكانكره على لفقل 
المستمر للأداء . 
(ج ) ا مسئولية الإشرافية والنوجيه: 
رد ١)‏ لخبرة: 


طول فترة الخبرة اللازمة لاكتساب المهارات المطلوبة لأداء العمل بكفاءة عالية . 
الخطوة التالية هى تقدير قيمة كل من تلك العوامل حسب أهميتها كالاتى : 
تقدير قيم عوامل التقييم 


50١ - 


ا موارد البشرية ص ططبصبصبخع ص ص 
- وبعد ذلك يتم توزيع عدد النقط الخاصة بكل عامل على العناصر المكونة له 


كاد 
5 4" 545 كه .07 
يقرأويكتب مايعادل مايعادل مايعادل مايعادل 
يجمع وي ؟ سنةق ؛ سسوات فى 03 وات 1 8 
ف ا 2 2 ست د 2 مكراد 
مدرسة ثانوية دراسة ثانوية 1 5 
+[ من9-يم دراسة جامعية 


سكزات تدريت + #سسرات 
ملهنسي تدريب مهنى 
فى المثال السابق فإن عنصر التعليم قيمته سبعون نقطة 7١‏ ) توزع على 
الدرجات المختلفة من التعليم كما هو واضح فى الشكل» وتكرار نفس عملية 
التوزيع بالنسبة لباقى العوامل الأخرى المحددة فى طريقة التقييم . 
- بعد الوصول إلى هذا الحد من التفصيل يمكن إجراء عملية التقييم ذاتها 
وذلك بقراءة وصف كل عمل ومقارنة المعلومات الواردة فيه بالتعريف المعطى 
لكل عامل من عوامل التقييم وتقرير إلى أى مدى يتوافر كل عامل فى هذا 
العمل. ثم تجمع نتيجة التقييم بالنسبة لكل وظيفة كالاتى : 
يك لطي 


71 مصطلحًا إداريًا 
طريقة مقارنة العوامل: 
ها طريقة كمية لتقييم الوظائف. 
هه تقوم هذه الطريقة على أساس مقارنة الوظيفة بوظيفة أخرى وذلك بالقياس إلى 
عدد من ( العوامل ) المشتركة بينهماء وأهم العوامل الشائع استخدامها فى 
المقارنات هى : 
المتطلبات الذهنية لأداء العمل . 
ع المتطلبات الجسيمية لأداء العمل . 
المهارات اللازمة للأداء. 
ع ظروف العمل . 
إن الخطوة الأولى فى هذه الطريقة هى كما رأينا تحديد العوامل التى ستستخدم 
أساسا للتقييم. أما الخطوة الثانية فهى الاتفاق على معانى تعريفات محددة لهذه 
الخطوة الثانية هى اختيار عدد من الوظائف الرئيسية وهى التى وجدت فى 
الموسسة منذ فترة زمنية طويلة» ويتم دفع رواتب لها تعتبر بشكل عام عادلة 
ومجزية؛ إن الفكرة هى اتخاذ هذه الوظائف الرئيسية بمثابة معايير يقاس إليها 
باقى الوظائف المطلوب تقييمهاء ويجب أن تكون هذه الوظائف رئيسية ممثلة 
للوظائف المطلوب تقييمها كما يجب أن تكون لكل وظيفة رئيسية مستويات: 


50 


ا موارد البشرية 


د متوسطة . 


د منخفضة . 


دقلا وظيفة محاسب- نأخذ محاسب أول» محاسب» محاسب مبتدذىء ) 


يتم ترتيب الوظائف الرئيسية حسب موقعها بالنسبة لكل من عوامل التقييم 
السابق تحديدها كما فى المثال التالى : 


يلاحظ هنا أن العرتيب يبدأ بالرقم ( ١‏ ) للدلالة على أقل درجة من توافر 
العامل فى الوظيفة -الرقم ( ١‏ ) درجة أكبر وهكذا 5250 


"0 


71 مصطلحا إداريًا 
معلومات عن الوظيفة وبالتالى تبدو الأهمية الأساسية لدقة وشمول بطاقات 
وصف الوظائف. 
بعد ذلك يؤخذ الأجر المدفوع لكل وظيفة رئيسية ويوزع بين العوامل السابقة 
سب اهمبة كل منها فى تكؤين الوظيفة: منغلا لو كان الأجرالمنافوع لمبرمج 
الحاسب الآلى هو 5٠١١‏ جنيه شهريا فإنه يمكن تصور توزيعه بين العوامل امختلفة 
كالاتى: 


العطاناتت الدع 0412 عضا 


المهارات 5 جنيهًا 
منطرزفة الوا 55"شظ1 
دالايات اللسيماتة!. “«#اجنيها 
ع اليه جديها 
آأه 


معنى هذا أن المبرمج يحصل من راتبه الأساسى على ١174‏ جنيهًا مقابل 
المتطلبات الذهتينة الفى يستاحهنا منه العمل» ويحه] على +8 جنيها مقايل 
الجهد الجسمانى الذى يبذله فى عمله وهكذا. 

وتكرر هذه العملية بالنسبة لكل الوظائف الرئيسية ويستخرج جدول مقارن 


23200 


ا موارد البشرية 
توزيع الأجر على عوامل التقييم 


يوضع لها قيمة لأجر كل عامل بحسب مستواه. 


كالتالى : 

المتطلبات الذهنية أقرب إلى موظف الأرشيف (4 ) 

المهارات أقرب إلى كاتب 250 

ظروض الآداء أقرب إلى عامل تصوير (7) 

المتطلبات الجسمانية أقرب إلى مشغل الحاسب (8/) 

المسكولية أقرب إلى المبرمج )0 

وبالرجوع إلى جدول مقارنة الوظائف يمكن حساب أجر وظيفة أمين المستودع 
كالتالى : 
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7 مصطلحًا إداريًا 


المتطلبات الذهنية ؟ جنيهًا 
المهارات ١١‏ ييا 
ظروف الآأداء ا ييا 
المتطلبات الجسمانية م تي 
النفرلقة جنيهًا 
2 م قييا” 


وبذلك نجد أن أمين المستودع سوف يقع فى درجة أجرية واحدة مع مشغل 
الكاميبية الالى: 
هيكل الوظائتف: مجموعة الأعمال أو الوظائف الأصلية التى تم تقييمها مرتبة 
حسب أهميتها النسبية 
تدبيرالعمالة 
يعنى ثلاث خطوات رئيسية هى الاستقطاب والاختيار ثم التعيين. 
ترغيب الأفراد فى التقدم للالتحاق بالوظائف الشاغرة بالمؤسسة وتلقى طلباتهم 
ومعالجتها باستخدام أدوات الاختيار إلى أن يتم اختيار أنسبهم وتعيينهم وهذه 
العملية ( تدبير العمالة ) لها طابع إيجابى وآخر سلبىء أما الطابع الإيجابى 
فيتمثل فى السعى لزيادة عدد المتقدمين وأما السلبى فيتمثل فى تصفيتهم 
بحيث يسمح -فقط- لأنسب العناصر بشغل أماكنها ( وظائفها ) بالمؤسسة. 


وذدنا 


0 سس ههه 
الاستقطاب: ترغيب وجذب عدد كاف من الأفراد المؤهلين للتقدم لشغل 
وظاققن كتاقرة رالوسيعة وتترق فاعلية الايشقطاب عل غاملين وكين 
الأول: هو مدى قدرة المؤسسة على جذب الأفراد المتقدمين, والغانى : هو القدرة 
على تحديد وتقييم المصادر المحتلفة التى يمكن أن يستمد منها القدر اللازم من 
المتقدمين لشغل الوظائف . 
سياسة واستراتيجية الاستقطاب: المبادئ امالس التى تتبعها الإدارة 
المسئولة لضمان الحصول على النوعيات المطلوبة من الأفراد. 
نموذج طلب موظف: موذج يحدد فيه خصائص الوظيفة المطلوب شغلها 
وعدد العاملين المطلوبين والتاريخ المطلوب تعيينهم فيه؛ ويرسل هذا النموذج 
لدرجة الحاجة للتعيين ومدى سماح موازنة الوظائف بذلك وأثر ذلك على تكلفة 
الأجور وتقوم إدارة شئون الموظفين بدراسة الطلب وتحديد ما إذا كان يمكن تدبير 
العمالة المطلوبة من داخل المؤسسة أو من المصادر الخنارجية. وفيما يلى نموذج 
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1 مصطلحًا إداريًا 


طلب موظف / موظقين بالمستوى ال: جم واج كاي لما مواد م ا ا 1 
إلى: الإدارة العامة لشئون الموظطين 
خصائص الوظيمة الشاغرة: 


المسمى: ......................... الطئة: .................... المجموعة التوعية: 50111101ظ 
وضع الوظينة: | ]| حديثة | ]| قائمة.والتعيين: تعزيزا للعمالة / 
بدل موظف: متقاعد / تقل / أعير/ 


تدب / فى إجازة خاصة. 


وصف عام للوظيمة: 


متطليات شغل الوظيمة: 
المؤهل أو المؤهلات١»‏ 
السمات والخصائص الشخصية: 


الخبرة العملية (مجالها ومدتها): 

الندريب السابق ١‏ 

التاريخ المطلوب شغل الوظيمّة فيه / / 

توفيع الرئيس الطالب؛ ........................... توقيع الرئيس الأعلى: م ا 
ثم تعيين السيد / بتاريخ / / » 


توقيع الرئيس الطالب 


طلب النوظف: تموذج بملاآه المتتقدم يوضح فيه خصائصه وخبراته العملية 
السابقة» ويتمثل الهدف من استخدامه فى توفير المعلومات المطلوبة من المتقدم 
فى صيغة تساعد على تقييم خصائصه مثل المؤهل» التدريب» الخبرة العملية 
السابقة» السن» الحالة الاجتماعية»... ويسهم ذلك فى التنبؤ بالاحتمالات 
المتوقعة لنجاحه فى الوظيفة المراد شعلها . 

مياعة ظلن التتوظقت» لبدو قت بلطلاب لدو كلك هر اعرف ساق معان 
مدى استيفاء المتقدم لمتطلبات شغل الوظيفة:؛ فإنه فى حالة اختلاف طبيعة 
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ععحح7 7777ب .. اواو التشردة :سل لب27ت-5-<222. +277 
و متطلبات الوظائف المراد شغلها يجب تصميم نموذج خاص لطلب التوظف لكل 
نوع من أنواع الوظائف» وبذلك توضع الأسئلة الخاصة بكل طلب ( وظيفة) على 
حدة وعلى أساس بطاقة الوصف الخاصة بها كأز نسب مرشد لنوع الأسئلة أو نوع 
المعلومات المطلوب معرفتها. 

الاخشيار: عملية مقتضاها تستطيع الإدارة أن تفرق بين الأفراد المتقدمين 
لشغل عمل معين من حيث درجة صلاحيتهم لأآداء ذلك العمل . 

ه عملية تهدضف إلى تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين 
مؤهللات وخصائص الفرد المتقدم للعمل . 

سياسة واستراتيجية الاختيار: مبادئ تتضمن نقاطًا مهمة منها: 
© ما هى معايير الاختيار بين المتقدمين لشغل وظائف المؤسسة؟ 
التأهيل العلمى أم الخبرة العملية؟ 
© التتخصص الدقيق أم الإحاطة بفروع مختلفة من الخبرات والمعارف؟ 
« التفوق المهنى أم التميز الإدارى؟ 
# ماهى ال تنا لست الأفضل فى المفاضلة والاختيار؟ 
© اختبارات شفهية» تحريرية» عملية... 
# مقابللات شخصية . 
ه تخربة الفرد فى العمل فعلاً . 


الها 


جب لبجب ||| 7 0970771 71 مصطلحًا إداريًا 7-2 227777772 15557 
وظائف المؤسسة؟ 
ها ما هى معايير تقييم سلامة ودقة الاختيار؟ 
ضبط تكلفة عملية الاختيار واقتصادياتها من جانب آخر. 
هط من يشارك فى عملية الاختيار؟ هل تعم مركزيا ام لا مركزيًا؟ 
معدل دوران العمل: عدد حالات ترك الخدمة الاختيارى خلال فترة معينة 
تقيسوما علق الخمال عاط العامليى فى تصق الفهرة الى بحسي عدي العدل. 
يده كالاض ده يوم اشياريا 
معدل ذوران العو 225252755775757 7ت 
متوسط عدد العاملين 


عدد حالات ترك الخدمة خلال السنة 
معدل الاتفصال 7 *لل ل _ لل ل ل 8# ١٠.6‏ 
إجمالى عدد العاملين فى منتصف الفترة 


عدد حالات إحلال العاملين خلال الفترة 
معدل الاتضمام  -  -‏ _ سس 3 10 
متوسط عدد العاملين خلال الفترة 


عدد حالات الإحلال - عدد العاملين الذين لا يمكن تجنب تر 
0507 داسك وناك كد حك الس عد 011 
١‏ متوسط عدد العاملين خلال الفترة 
عدد الذين تركوا العمل من العاملين الجدد 
تعد ل كزان العمل للفو الدووة ‏ ج02727777-2-7 ته زا 
عدد المعينين فى بداية الفترة 


بض 


ا موارد البشريية 
عدد الباقين من المعينين الجدد خلال الفترة 
معدل اليعاء - لل ____________ سس يف و3 
عدد المعينين أول الفترة 

ا معلومات الإدارية: معلومات تستخدم فى التخطيط والتنظيم واتخاذ القرارات 
وتهدف بصفة عامة إلى وصف الوضع الحالى لأنظمة المؤسسة التى على أساسها 
القصير أى أنها تساعد الإدارة العليا فى المؤسسة فى التعرف على مجريات الأمور 
وأنها تسير فى الاتجاهات الصحيحة التى تساند أهداف المؤسسة. 

نظم ا معلومات الادارية: 

متوية او يكرية يبعا [العدايات الداتعلية المرفيية والففة الفتبطةتزها وعدم 

المناسب للمساعدة فى اتخاذ القرارات . 
* نظام منهجى قادر على تكامل البيانات من مصادرها امختلفة بقصد توفير 

المعلومات الفورية لاتخاذ القرارات الإدارية . 

التخطيط واتخاذ القرارات داخل المؤسسة. 
© نظم متكاملة لكل من العنصر البشرى والآلة تختص بجمع البيانات الماضية 

والحاضرة والمستقبلية من مصادر مختلفة داخلية وخارجية؛» وتقوم بتجهيزها 

وتشغيلها وصيانتها وتخزينها ومحديثها واسترجاعها وقت الحاجة إليهاء وذلك 


ذف 


1/مصطلحا إداريا ‏ + سس سيد 

بهدف تزويد جميع المستويات الإدارية (العليا والوسطى والتشغيلية «الدنيا») 

بالمعلومات اللازمة لتدعيم اتخاذ القرارات الإدارية واستمرار العمليات العادية 

واليومية للمؤسسة وذلك بأعلى درجة من الكفاءة والفعالية. 

نظام معلومات ا موارد البشرية: نظام يقوم بتجميع وحفظ البيانات الخاصة 
بالموارة البشرية فى الموسينة على التعلاق الؤاعهنا ومستكوياتها مويل هذه 
البيانات إلى المعلومات بعد تشغيلها والاحتفاظ بها فى قاعدة بيانات النظام 
واستدعائها وقت الحاجة إليها لإعداد التقارير اللازمة بناء على هذه المعلومات 
وتقلاعها إل السدو لان افى المة ميق 

والأنشطة المكونة لهذا النظام هى : 


« التشريعات الحكومية. ه الابتكار والمهارات . 

هم خطط ناجحة. © تخطيط وتنبؤٌ بالموارد البشرية . 
ل نظام التعويضات. © استخدامات مستقبلية. 
بيانات العاملين. » نظام الرقابة . 

نظام تتبع العمليات. « نظام المكافات. 


سجلات الأفراد: سجلات تشمل بيانات ذات طبيعة غير مالية والتى تخص 

كل عامل فى المؤسسة مثل الاسمء السنء الجنسء تاريخ الميلاد» التعليم» تاريخ 

الالتحاق بالعملء الخبرة السابقة» الدرجات العلمية الإضافية؛ المهارات... ومثل 
ياف 


سلب ببوارد البشرية ببسب سسسب سسحت 
هذه السجلات الخاصة بالأفراد يتم تكوينها بواسطة إدارة الموارد البشرية» ويتم 
الاحتفاظ بهذه البيانات للأفراد العاملين فى المؤسسة طوال فترة عملهم بها. 
الشجلؤتالأحضائية: تلات تشمل اساسا بيانات مالية عن القرد مكل 
معدل ساعات العملء المرتب الشهرىء الحوافز» الضرائب على الدخل . .. 
إدارة العمالة المهائضء: 
© إدارة هيكلة العمالة . 
مجموعة الاستراتيجيات والخطط والبرامج والسياسات التى تضعها الإدارة 
لتخفيض التكاليف وتحسين كفاءة الآداء. 
الحياة اتلوظيعية للعرد : 
ه كل الوظائف التى يشغلها الفرد خلال حياته الوظيفية . 
ها سلسلة من الآيش له والقبيرات العملية بالمتعئلة او التقضلةت الى قريها الفرد 
خلال حياته فى مؤسسة واحدة أو عدة مؤسسات. 
هط شىء ذاتى يتعلق بكل فرد على حدة ويختلف الأفراد فى التخطيط لها 
وتنفيذها. 
الحياة الوظيفية للمؤسسة: مجمرعة الأدوار المتداخلة -النمطية إلى حد 
كبير- التى يؤديها أفراد متخصصون للوصول إلى أهداف محددة. 
ا مسا رالوظيعى: ظ 
ذلك النمط المتتابع للوظائف التى تُكون الحياة الوظيفية للشخص. 
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للبلبسشسبببسلسحب77س7س7س 79 مصطلها إداريا ‏ - بلس سس يحم 
الطريق الذى يتكون من سلسلة من الوظائف تخصصه المؤسسة ليتحرك الأفراد 
خلاله . 

الأهداف الوظيفية: 

ه الوظائف المستقبلية التى يطمع الفرد فى شغلها كجزء من حياته الوظيفية. 
علامات محددة فى طريقه الوظيفى . 

النخطيط للمستقيل الوظيمىي: 
ه عملية يمر بها الفرد ليحدد أهدافه الوظيفية والطريق الملائم للوصول إليها . 
اعبار غارسها الؤنيه كزاده تسردو العوالك الرظيف وطرق تميقا 

ا لل 
© نشاط منظم رسمى تضعه المؤسسة لأفرادها لزيادة وصقل وتعميق المعلومات 
زالشرات: الح وتر غات سمتلي الرظيتى :طنوعا واجاهاء 
ه تحسينات وتطورات وظيفية يحققها الفرد خلال حياته الوظيفية . 

التوجيه الوظيعى: 

عملية تجريها الإدارة لمساعدة الأفراد على التخطيط لمستقبلهم الوظيفى 
وتمارس هذه العملية من خلال المقابلات والاستشارات النفسية وتقييم الأداء. 
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© إضافة معلومات أو تنمية مهارات أو تغيير سلوك واتجاهات . 

# نشاط مخطط له يهدف إلى إحداث تغييرات فى الفرد والجماعة من ناحية 
والاتجاهات, بما يجعل هذا الفرد أو تلك الجماعة لائقين للقيام بأعمالهم 
بكفاءة ومقدرة إنتاجية عالية . 

#ا عملية منظمة مستمرة محورها الفرد فى مجمله تهدف إلى إحداث تغييرات 
محددةه- سلوكية وفنية وذهنية لمقابلة احتياجات محددة حالية أو مستقبلة 
يتطلبها الفرد والعمل الذى يؤديه والمؤسسة التى يعمل فيها وا مجتمع الكبير. 

ا عملية منظمة مستمرة تكسب الفرد معرفة أو مهارات أو قدرات ار 
وآاراء لازمة لأداء عمل معين أو بلوغ هدف محدد. 
على تعريض أعداد من العاملين بها إلى -خبرات معينة بهدف تحسين أداء كل 
منهم فيما يسند إليه من عملء, لذلك فلابد عند الشروع فى تخطيط ثم تنفيذ 
تورف فللق العملية إذا ما ارذنا ان تحقق الاهداق الرجرة معنا يعبارة أخرئ 


لضا 


1/مصطاحا إداريا ‏ سس سس سد 
فإن علينا عندما نخطط للتدريب وعندما ننفذه أن نتعرف أولاً على طبيعة 
عملية التدريب من حيث الأسس العلمية والنظرية التى تقوم عليها من جهة 
ثم القواعد والممارسات العملية التى يمكن للمدربين اتباعها عند التطبيق من 
جهة أخرى» فإذا أمكن لنا أن نصف التدريب بأنه علم وفن فى آن واحد فذلك 
لابد له من الأسس النظرية التى يستند إليها كأى مجال معرفى علمى آخر كما 
أن له من المتغيرات الشخصية التى تبدو عند الممارسة والتطبيق كأى فن من 
الفنون دون أى تعارض بين هذا وذاك» فإن كانت المؤوسسة تقوم بتدريب 
العاملين فيها فإن ذلك يعنى ببساطة أنها تقوم بتوفير فرصة تعليمية لهم 
يتعلمون فيها طرقًا أفضل للأداء . 
مجموعة الأفعال التى تسمح بإعادة تأهيل الأفراد لأن يكونوا فى حالة من 
الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل أداء وظائفهم الحالية 
والمستقبلية فى إطار المؤسسة التى يعملون بها. 
ا مجال الكلي للتدريب: مجال يشمل ثلاثة أنواع : 
:د التدريب : وهو الأنشطة المصممة لأجل تطوير أداء العمل الذى يقوم به الفرد فى 
لوقف الى لالد ع تعيينه لله ارقن ترفيئة إل فرط ازرمكرن العرقية 
لتطدي لمشي الدقاطة الاناض اوتينى قلطا سشطولية أو ملطة اومهاد أكبث 
* التعليم: ويشمل الأنشطة المصممة لتطوير الكفاءة الكلية للفرد فى اتجاه معين 
يتعدى العمل الذى بمارسه الآن حيث يتم إعداد الفرد للانتقال إلى مكان آخر 
واحل الوديجة غير للرسوو به الآن 


ينض 


الح ا الي ا ففافلشْلُلُؤ1دلدلت22 1711 111 09 ل فا ف ب ْتُْْْسُُْْْشاُُْْاسششُاتتتتتتت 2 
* التدمية: وهى الأنشطة التى تعمل على زيادة كفاءة وقدره الفرد كى يتحرك مع 
المؤسسة عندما تتغير أو تنمو. وتهتم التنمية بمستقبل المؤسسة والفرد وعادة ما 
يكون لها أهداف لا يمكن صياغتها فى اصطلاح سلوكى محدد. 
التعلم: الخبرة أو الممارسة التى يحصل عليها الفرد طوال سنوات حياته 
والتعلم ليس مرادفًا للأداء ولكن هو المقدرة (111ا4 للأداء والأداء هو استعراض 


منظومة تتكون من خمسة عناصر أساسية وهى : 
--١‏ الهدف من التدريب ويقصد به النتائج المحددة زمنيا ومكانيا ا والتى 
تسعى منظومة التدريب لتحقيقها. 
؟- مد خلات العملية التدريبية وتعكون من ثلاثة عناصر أساسية وهى : 
مدخلات بشرية ( متدربوذ- مدربوذ- مساعد ون- إداريون ) . 
*ه مدخلات مادية (أموال معدات- معينات تدريبية وأجهزةق مبان 
وتركيبات ). 
* مدخلات معنوية ( نظريات وبحوث ودراسات- نظم وإجراءات- حقائق 
ومشكلات ). 
- العمليات اللازمة وتتلخص فى مجموعات ثلاث وهى: 
* عمليات تحضيرية ( الأهداف- البرامج- الإمكانيات- مستوى الأداء المتوقع ) . 


لكف 


1 مصطلحًا إداريًا 
* عمليات تنفيذية «تدريب» (نقل مهارات- نقل معارف- نقل خبرات- 
تغيير الا تجاهات ) . 
ميان تكجسانة ( متابعة التدريب- تقييم الأداء التدريبى-- تجهيز 
المساعدات والمعينات التدريبية ). 
4- مخرجات العملية التدريبية وتشمل ثلاث مجموعات من المخرجات وهى: 
مخرجات إنسانية ( متدربون ذوو خصائص ومهارات وقيم واتجاهات 
ومعارف جديدة) 
مخرجات مادية ( زيادة فى الآداء وتحسين طرق العمل ثما يؤدى إلى ارتفاع 
الإنتاجية »وزيادة الأرباح الشركة ).: 
* مخرجات معنوية ( زيادة المعارف لدى الأفراد مع تحسين العلاقات وتطوير 
المهارات وتعديل الاتجاهات للمتدربين ). 
ه- إرجاع الأثر وذلك يشم عن طريق مقارنة المحرجات الناتجة من العمليات 
كلدو را هناك اذوه عنينا ونان الالحزافة وتعد كلها سيم بسر 


إرجاع الأثر 
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« تحليل مجالات عدم التوازن فى الطلب على التدريب من ناحية والفرص 

جملة التغييرات المطلوب إحداثها فى معارف ومهارات واتجاهات الأفراد بقصد 
تطوير أدائهم والسيطرة على المشكلات التى تعترض الأداء والإنتاج. 

ها الفرق بين ما هو كائن وما ينبغى أن يكون. 

ه مفهوم يمثل حجر الزاوية لأى عمل تدريبى وهو بداية حقيقية فى سلسلة 
والمستقبل أو بعبارة أخرى الموضع الحالى وما يجب أن يكون عليه فى فترة 
زمنية مقبلة عاجلة أو بعيدة المدى. فأما الوضع الحالى فيعبر عن : 

* ضعف فى الأداء أو العلاقات يراد علاجه أو تفاديه. 
مشكلة محددة ( تنظيمية) إنسانية. .. ) يراد حلها. 
أما فيما يتعلق بما يجب أن يكون عليه الحال فى المستقبل فهو تكملة هذه 

الجوانب أو تعديلها أو تغييرها. 
والاحتياجات التدريبية متجددة ومستمرة وهى تظهر فى أحوال ومراحل 

كثيرة فى حياة المؤوسسات كما يلى : 


يف 


ست مصطلحًا إداريا 


* النقل والترقية والندب والإعارة . 
0 تغيير المسار المهنى أو الوظيفى للأفراد أو النقل من عمل لآخر. 
* إدخال تغيرات تكنولوجية فى الآلات والمعدات أو الأطر والأساليب. 
7 إدخال تغيرات تنظيمية كاستحداث وظائف أو تغيير اختصاصات أو تعديل 
الأهداف . 
* عند افتتاح فرع جديد للأعمال -مشابه أو مخالف للفروع الأخرى -فى 
منطقة جديدة أو دولة جديدة. 
عندما تحدث مشكلات خاصة تستلزم التدريب كانخفاض الإنتاجية أو سوء 
العلاقات. 
يمكن وصفها وتحديد ملامحها من خلال أربع خصائص رئيسية وهى : 
مها ل موكان الددوني سات ١‏ يف 1 
- الفوائد المرجو تحقيقها. 
طبيعة الفجوة التى يغطيها التدريب. 
5 الإطار الرمنى لمزةود العدريب. 
0 تجيب عن خمسة أسملة رئيسية هى : 
١‏ أين يقع التدريب؟ عرءط/1لآ 
؟- من يجب تدريبه؟ 7/750 


فف 


التدريب 
ما امحتوى التدريبى ؟ 18/884 


؛- ما الأثار المتوقعة من وراء التدريب؟ 578/7086 


إحدى طرق تحديد الاحتياجات التدريبية. 

© تحجيب عن سؤال هام هو: أين تقع الحاجة للتدريب ( فى أى إدارة أو فرع أو 
قسم)؟ 

» تهدف إلى تحديد درجة ملاءمة التنظيم القائم للأهداف ومتطلبات العمل 
وتقويم فعالية التنظيم وتحديد التعديلات اللازمة لزيادة فعاليته» أى أن مسغعول 
التدريب يقوم هنا بعملية تشخيص للوضع التنظيمى الفعلى وذلك بدراسة 
وتحليل العناصر التالية : 
* أهداف المؤسسة. 
* بنائها التنظيمى . 
سياستها ولوائحها. 
* هيكلها الوظيفى . 
“هه خصائص القوى العاملة بها. 
“* درجات الكفاءة ( استغلال الموارد المتاحة ) . 


يفف 


مصطلحًا إداريًا 
د الفعالية ( تحقيق النتائج المطلوبة ). 
0 المناخ التنظيمى الذى يتضصمن بدوره عوامل كثيرة أخرى مثل: الحوافز الأجور. 


وأخيرا نوع التغيرات التى حدثت فى كل من العناصر السابقة . 


ه إحدى طرق تحديد الاحتياجات التدريبية. 
م تجيب عن سؤال هام وهو: مانوع التدريب المطلوب (مهارات» معلومات» 
اتجاهات ) وما العمل أو الجزء من الوظيفة الذى يلزم له التدريب؟ 
8ه تهدف إلى تحديد نوع المهارات والمعلومات والاتجاهات المطلوبة لإتمام العما 
والمعايير التى تقاس بها درجة © تحصيل الفرد لهذه المتطلبات» ويتم ذلك بدراسة 
وتخليل مجموعة من الغناضر:هى: 
التوصيف الوظيفى المعمول به. 
مواصفات شاغل الوظيفة . 
3 أهداف الوظيفة. 
* مجالات النتائج . 
حََ 
د معدلات الأداء. 


د التغيرات أو التعديلات التى تطرأ على هذه العناصر. 


زفف 


إحدى طرق تحديد الاحتياجات التدريبية. 
» تجيب عن سؤال هام هو: من الذى يحتاج إلى تدريب؟ 
هه تهدف إلى التعرف على نوع المعلومات والمهارات والاتجاهات التى تلزم شاغل 
الوظيفة لكى يطور أداءه ويرفع إنتاجيته ويشبع دوافعه الوظيفية والشخصية» 
يقوم مسئول التدريب لذلك بدراسة الآتى: 
المواصفات الوظيفية للفرد . مؤهلاته. 
* خبراته . مهاراته . 
“* الخصائص الشخصية التى يتمتع بها. د اتجاهاته. 
دوافعه. استعداده للتعلم. 
حاجاته التى يطمع فى إشباعها. ذكائه . 
* العمر والجنس والصحة العامة . 
* الجانب السلوكى للفرد باعتباره عضوا فى جماعة عمل أى علاقاته مع 
الآخرين ودرجة انسجامه وتفاعله واستعداده للتعاون. 
ا مادة العلمية للكدريب: 
كل مادة مكتوبة تحوى معلومات توزع على المتدربين خلال الفترة الزمنية 
للبرنامج مثل الكتب أو المنفكرات أو المقاللات والبحوث وانحاضرات المطبوعة 
والتقارير والمستخلصات . 


يف 


”لتتتتت5تتت 5ت 1 2970:5579 ت7تتتتتتتتت05 
تحتوى على المعلومات والمبادئ والمفاهيم العلمية والنظريات الأساسية التى يود 
المدرب أن يلم بها المتدربوك. 

عملية التدريب: عملية تستخدم مزيجا من مدخلات التدريب البشرية 
والمادية مع أساليب وتجهيزات التدريب فى تنفيذ البرامج التدريبية على مدى 

أساليب التدريب: الطرق التى تستخدم لنقل المادة التدريبية من المدرب إلى 
المتدربين بصورة تنتج الأثر المطلوب وهذه الأساليب منها: 

التدريب أثتاء العمل: يقوم على فكرة قديمة -فكرة التلمذة المهنية- التى 
تي انشانا لك يكلف لوطي النتويةالسدلينافة المع يانه الى من له 
أسلوب العمل من رئيسه الذى يتولاه بالرعاية خلال الفترة الأولى؛ فيبين له 
السلوك الوظيفى. 

ا محاصرة: 

ه عرض سبق إعداده لتوصيل قدر من المعرفة أو المعلومات فى مجالات 
اتجاهاتهم نحو موضوع معين. 


نيفق 


لسع سبحت التدريب 
ه طريقة تقليدية فى نقل المعلومات بطريقة رسمية وتعتمد على الدور المباشر 
الذى يقوم به المحاضر فى إعداد المادة العلمية وعرضها وتفسيرهاء وبذلك فإن 
درجة مشاركة المتدربين محدودة للغاية» كذلك فإن التفاعل بينهم وبين المحاضر 
(المدرب ) يكون عند حده الأدنى ومن خلال هذا التوصيف فإن المحاضرة لا 

تعتبر من الأساليب التدريبية ذات الفعالية الكبيرة . 

ا مؤتهر وا مختبر: مجموعة من الأفراد لهم خلفية مشتركة وثيقة الصلة 
بموضوع معين يلتقون ليشتركوا معا وفق تخطيط مسبق لتجميع وتبادل واختيار 
الحقائق والمعلومات والأفكار المتصلة بذلك الموضوعء ولديهم القدرات اللازمة 
لتحليل ومعالجة ما يطرح عليهم للوصول إلى فهم مشترك ونتائج محددة مبنية 
على أسس واضحة تؤدى عند تنفيذها إلى تطوير الأداء. 

حلقات البحث والئدوات: أسلوب تدريبى يسمح بدرجة أعلى من المشاركة 
من جانب المتدربين فى العملية التدريبية» عبارة عن اجتماع منظم له هدف 
محدد وجدول أعمال متفق عليه» كما أن هناك أسلوبا متفق عليه فى إدارة الحوار 
وتستحخدم هذه الأساليب عادة فى التدريب على المجالات الإدارية ذات الطبيعة 
الخلافية أى التى تحتمل آراء مختلفة ويفضل فيها الحوار استجلاء لأبعادها المتباينة 
مثل العلاقات المتباينة فى العلاقات الإنسانية والعلاقات العامة والسياسات 
الإدارية» وتتركز فعاليتها فى تزويد المتدرب بمفاهيم ومعان متطورة وإحداث 
تغييرات فى وجهات نظره واتجاهاته الفكرية ولكنها بلا قيمة تقريبًا فى إكساب 
المهارات أو تغيير أنماط السلوك الظاهر. 

دراسة الحالة: أسلوب تدريبى هام يستعين به المدرب لتحقيق العديد من 


إفف 


1 01101259951 كصسُْ7سصُيّْ79ا72تب7ة<ت ات 

الوا «القيدد به و إتبالة مرد جا ونيد الادووت المرفن 'البتحتك وين 

الخبرة الواقعية فهى وصف لمواقف وأحداث مستمدة من الحياة الهدف منها: 

»ه تزويد المتدربين بأكبر قدر ممكن من المعرفة والحقائق. 

ها تطوير وتنمية مهارات المتدربين فى مجالات تحليل المشكلات والاتصالاات 
واققاة القرار افد 


0 التأكيد على عدم وجود إجابات صحيحة أو خاطئة فى مجال السلوك الإنسانى 


ومن بعض أشكالها : 

تأخالات المعرقة عه لمر 1 5 

اطالة الموقدة سعالة القزار صبخالة الترك نوارك 
- حالة الموقق الحرجع 2 الخالة المتجابعية. 


جماعات العمل: أسلوب تدريبى يقوم أو يطلق على أى أسلوب عمل تقوم به 
مجيروعة دن تافقو تبني عقون طوف معن اقاد ناز + 
إتاحة الفرصة لتبادل الآراء والخبرات والتجارب والمعلومات بين أفراد ا مجموعة . 
« المساعدة على امتزاج أكبر قدر ممكن من خبرات ومهارات الأفراد خلال فترة 
تمشيل أوأداء الأدوار: أسلوب تدريبى يتضمن خلق مواقف عملية علمية 
وإشراك المتدرب كطرف مباشر فيهاء يواجه صراعا أو تناقضا معينا ويطلب إليه 


يفف 


ججح حي ب امتت7 ز 7‏ ر لنن وت 5-7777 2ط <ه4<4<<+<277727 
علاج الموقف بالسلوك الفعلى كما لو كان يعيشه فى الحياة فعلاء ويستخدم هذا 
الأسلوب عادة فى التدريب على القيادة الإدارية وتدريب الممشترفاة والبائعين 
وغيرها من المجالات التى تتطلب تنمية المهارات والتعامل مع الآخرين 
تدريب ب الحساسية: أسلوب تدريبى يعتمد على ترك المتدربين يواجهون 
مواقف التفاعل فى اللجماعات الصغيرة ا ل 
السلوك الاجتماعى من خلال المشا ركة الفعلية. 
التعليم ا مبرمج: أسلرب تدريبى يعتمد على تمكين المتدرب من تعليم نفسه 
ادبا ماله عو خط رامين تؤدى فى النهاية إلى أهداف تم تحديدها بعناية 
تامة هادفا إلى : 
ه زيادة الرغبة فى التعلم . 
8 تمكين المتدرب من العمل فى حد ود وقته. 
#©وه خدمة أكبر عدد من المتدربين ذوى الخصائص والصفات والاحتياجات 
التدريبية المتشابهة . 
ه تحقيق تنمية مقبولة ومحكمةلمهارات المتدرب بنفس الدرجة التى يمكن أن 
ا مباراة الاإدارية: أسلوب تدريبى» تمرين دينامى يمثل نموذجا مصغرا لواقع معين 
مستمد من البيئة الإدارية هادفا إلى تدريب المشا ركين على : 
س التخطيط المستمر لإبجاز القرارات والتوقيت السليم لها. 
« التنظيم المرن لجهود المجماعة لمراعاة الظروف المتغيرة . 


الف 


مج سحت ٠٠‏ مصطاحا إداريًا 
© التوجيه الدينامى للمؤسسة وتحقيق التوازن بين الوظائف الإدارية . 
ه تكوين نظام للمعلومات وتطويره. 

© الربط بين عملية المتابعة والتخطيط . 

هه استخدام الأدوات التحليلية المساعدة لعملية اتخاذ القرارات . 


التدريب فى الغرف ا مجهزة: أسلوب تدريبى يعسم بطابع التدريب العملى 
لكنه لا يتم فى مواقع العمل الحقيقية» بل فى غرف وقاعات مجهزة بشكل يماثل 
والأجهزة كما لو كانوا فى مواقع العمل الفعلية. 
عادى» بيئة عمل المتدرب ( عادة فى مستوى الإدارة المباشرة» الوسطىء أو العليا ) 
هذه المادة موضوعات بعضها روتينى والآخر عارض يتعين البت فيها وصنع قرار 
كيف يتعامل المتدرب مع كل موضوع أو موقف عرضته ورقة العمل ويقيم 
المدرب قندرات المتدرب على التخطيطء التنظيم» القيادة» السيطرة مرونة 

التدريب عن طريق الكمبيوتر من خلال الشيكة-1111«تتامء/طاء 1717 
عسلص ه11 82560 

أسلوب يعتمد على التعلم الفردى من خلال التنقيب والممارسة والمحاكاة 
والقراءة وتوجيه اللأسئلة والإجابة . 

ا 


التدريب 
الندريب غير ا منزامن عن طريق الشبكة: أسلوب يعتمد على التدريب 
الجماعى على الشبكة فى غير الوقت الحقيقى من خلال المهام التجريبية 
الندريب ا مكزامن عن طريق الشيكة: أسلوب يعتمد على التعلم الجماعى 

المشترك فى الوقت الحقيقى من خلال المناقشات وحل المشكلات وتوجيه النقد. 
ا مادة التدريبيك: 

وسائل مساعدة تعين المدرب على تحقيقق أهدافه ويمكن أن تشمل الحالات 
الدراسية واختبارات القياس والخرائط التوضيحية والرسومات التوضيحية 
والأشرطة المسجلة . 

8 ميجبوعة ب اللعتويات [والتادم أو الحقائق أو الأمثلة أو النماذج العلمية التى 
مح ررح صرورناءي ربح ادر ييا لكيه 7 
حقائق يتخذ صورة المقالة أو سرد حقائق تتخذ صورة (الحالة ) أو بيانات 
وأوصاف رقمية كما فى حالة الموازنات والقوائم المالية والإحصائية أو شكل 
صور ورسوم توضيحية ويمكن ترتيب المادة التدريبية حسب: 
الترتيب السيكولوجى: ترتيب لمادة التدريبية فى موضوعاتها حسب درجة 

سهولتها وسرعة تعلمها ومثال ذلك : 

* الانتقال من المعلومات والمعارف البديهية المألوفة إلى المعارف الجديدة. 


* الانتقال من المهارات السهلة إلى المعقدة. 


كا 


71 مصطاحًا إداريًا 

* الانتقال من الأشياء المعروفة إلى المجهولة . 
* الانتقال من المعارف التطبيقية إلى المفاهيم التجريدية. 
الانتقال من التمارين العملية إلى المفاهيم النظرية . 
* الانتقال من الوضع الحالى إلى الوضع المستقبلى . 

ترتيب ا مادة التدريبية حسب تسلسل أداء الوظيعّة: ترتيب ال موضوعات 
حسب تسلسل العمل فى الواقع الفعلى الذى يتم فيه أداء المهام أو الوظائف التى 
يقوم بها المتدربون. 

الترتيب اللنطقى: ترتيب المادة حسب تسلسل المنطق فى العرض والتقدي . 

الترتيب حسب ا مشكلات ا مطلوب التركيز عليها: ترتيب المادة والانتقال من 


القضايا والمهارات الفرعية فى حل وتحليل المشكلات إلى المبادئُ والعموميات 
الخاصة باتخاذ القرارات . 


الحزمة التدريبية: المواد اللازمة لإخبار المتدربين بما يجب عليهم معرفته أو 
ما يجب عليهم عمله أو كيفية استخدام تلك المعلومات والسماح لهم بممارسة 
ما تعلموه ومتابعتهم بإرجاع الأثر عن مدى جودة تعلمهم. والحزمة التدريبية 
تتكون من أربعة مكونات هى : 
توجيهات أو تعليمات للمتدربين. 
المواد التدريبية . 
اح الاحتباوات: 


41 


التدريب 
* توصيات أو تعليمات للمدربين. 

الغايات التدريبية: تعبير عن النتائج العامة المرغوبة من التدريب وهى غير 
قابلة للقياس. ومن أمثلة غايات التدريب : تحسين خدمة العملاء» تحسين الجودة» 
زيادة الربحية» زيادة فهم المتدرب. 

ومن الواضح أنها لا تحدد بشكل قاطع ما الذى يجب أن يفعله المتدرب أو 
كيف يجب أن يؤدى هذا العمل. 

الغايات التنظيمية: هى النتائج المرغوبة من المؤسسة وغالبًا ما تكون جزءًا من 
رسالة المؤسسة الرسمية» وهى تعبر بوضوح عن الفلسفة وتجسد قيم الإدارة وتشير 
ضمنا إلى الاتجاه العام للمؤسسة. ونادرا ما يتقيد تحقيقها بفترة زمنية محددة ولا 
تخضع الغايات لطرق قياس محددة:؛ ولأنها تعبيرات تتعلق بالمؤسسة فإن علاقتها 
بالأداء الوظيفى غالبا ما تكون غير واضحة ومن أمثلة الغايات التنظيمية: خدمة 
امجتمع» الحفاظ على مكان عمل آمن ومنتج للعاملين» تحقيق عائد معقول على 
الاستثمار. 

أنشطة المتدرب: هو ما يفعله المتدرب خلال عملية التعلم اخطط» فالاستماع 
إلى محاضرة يعتبر من أنشطة المتدرب إلا أنه نشاط سلبى لأنه يتضمن عملا من 
جانب المدرب أكثر ثما يتطلبه من جانب المتدرب . 

أنشطةا مدرب: هو ما يفعله المدرب خلال عملية التعلم الخطط مثل إلقاء 
محاضرة أو عرض وتقديم نشاط التعلم أو عرض استخدام أشرطة الفيديو» وتلك 
العبارات تحدد ما يقوم به المدرب ولكنها لا تعتبر تعبيرا عن أهداف تدريبية أو 
تغيرات مرغوب فيها فى سلوك أو أداء المتدربين. 


يذ 
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قطيل مهام التعلس عماةة الغرض منهيا ديه العرفة الضرورية والسيقة: 

التحليل الإجرائى: تحديد ما يجب أن يعرفه المتدربون حتى يؤدوا مهمة 
واحدة أو سلسلة من المهام المرتبطة» وللقيام به يجب أن يتم تحديد أولا الخناية 
التدريبية ثم يتم رسم خريطة تدفق بالخنطوات التى ينطوى عليها الإجراء ومع كل 
خطوة فى الإجراء ا سؤال: ما الذى يجب أن يعرفه المتتد رت أو يفعله أو 
يشعر به حتى يؤدى المهمة؟ وتكون الإجابة فى شكل أهداف أداء محددة. 

الأهداف العامة للبرنامج التدريبى: أهداف تركز على الغايات الرئيسية التى 
وكات التأكد من فعالية البرنامج ومردوده بالتسيةه لأداء الفرد» وقد ينصب 
الودف الرسي :علق كنمية وكازة اع كيه مما زعلا الأجيرة او اسناب قلارة 
معينة مثل القدرة على إجراء مقابلات التوظيف أو تنمية مهارات حل المشكلات 
المعقدة التى تواجه الإدارة . 

الأهداق التفصيلية: هى مححور ر البرنامج التدري يبى فإذا كانت تنميه ة مهارات 
إجراء مقابلاات التوظيف هى الهدف الرئيسى فإن الاهداف التفصيلية قل نتضمن 
الهدرة على استخرا اج المعلو مات وإعداد مقاييس التقدير وإقامة عللاقات طيبة 
وغيرها من المهارات والقدرات والمعارف المتكاملة . 

ا معارف: الحقائق والمفاهيم والمبادئ ونقاط الفهم والأفكار. 


المعرفية, الحقائق والمعلومات اللازمة بالضرورة لأداء أى وظيفة أو عمل أو 


التدريب 
مهمة؛ وتتطلب مهارات التعلم الخاصة بالمعرفة قيام المتدرب باسترجاع معارف 
لإنجاز مهمة معينة .مثال ذلك استرجاع قواعد أو حقائق أو معادلات أو تعريفات 
أو مفاهيم أو مبادئ. 

ا مهارات: 
اسلوكيات تتطلب :ذرتجة امن السهولة فى آداء عسل مععقد أو جرع مي 
القدرة على التصرف بالطرق التى تحقق النجاح فى أداء الوظيفة أو العمل 

وتنقسم إلى : 

ا مهارات العقلية: قيام المتندرب بتحديد أو تبويب أو حل مشكلات تتضمن 
عمليات عقلية وهى تتضمن تحديد الرموز أو تبويب الأشياء والرموز والمفاهيم أو 
استخدام المبادئٌ والقواعد أو التمييز أو استخلاص الفروق أو استخدام المعلومات 
اللغوية أو صنع القرارات أو حل المشكلات . 

ا مهارات الحركية: قيام المتدرب بأداء أنشطة جسمية أو يدوية وهى تتضمن 
المهارات الحركية العامة والحركات الخاصة بالتوجيه والإرشاد وترتيب الأشياء 
وتوصيل الأصوات . 

الوجدانية: هى المشاعر المتعلقة بالأداء وهى غير قابلة للملاحظة أو المشاهدة 
ولكنها تنعكس فى القرارات والاختيارات التى يقوم بها المتدرب . 

العادات: ميول مكتسبة التصرف بشكل معين فى حالة توافر شروط أو ظروف 


معينة , 


- 
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الضوابط الانفعائية: الا تجاهات والمثل والقيم والميول والتقدير التى تؤثر أو 
تتحكم فى الأنواع الأخرى من السلوك . 

الانتجاه: نزعة الشخص أو عاطفته تجاه الأشخاص أو الأشياء أو الممارسات أو 
الأفكار مثل الاحترام والطاعة وسعة الأفق وتقبل التغيير والتسامح... 

ا مكل: معيار للكمال يرتبط بالأفراد أو السمات أو الأشياء أو الأفكار ويكون 
مقلولاً بؤانتطة قره او جسهافة كل مغابير الآدازة والقيادة والمحات. .: 

ا ميل: اهتمام مكتسب بالأشياء أو الأشخاص أو العمليات أو الأفكار وعادة ما 
يساحب الميؤل بض الإثارة للمشاعر. 


التقدير: إدراك وفهم لوجود قيمة فى شخص أو مجموعة أو سمة أو فكرة؛ أو 
عملية ما مثل تقدير العمل وتقاليد امجتمع. 

ا مدربه شخص يعمل مع الجماعة التى يشارك جميع أفرادها فى عملية التعلم 
ويكون دوره مساعدة أعضاء الجماعة على أن يعملوا معا من أجل تحقيق الهدف 
من التدريب. 

ويختلف الدور الذى يؤديه المدرب عن المدرس فالا خير هو الخبير لأن الدارسين 
ذوو معارف قليلة وتكون مهمة المدرسة تزويدهم بالمعارف والمعلومات عن طريق 
امحاضرات؛ ولكن دور المدرب ليس هو الخبير بل إن عليه إيجاد مناخ نشط للتعلم 
حيث تكتشف المعرفة وتكتسب لمهارة عن طريق المناقشة والبحث المشترك» 
ويقوم دور المدرب على افتراض أن بعض المعلومات التى يحتاجها المتدربون من 
أجل حل المشكلة المطروحة توجد لدى أعضاء الجماعة ذاتها وتكون مهمة المدرب 
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العمل مع المجموعة لاكتشاف المعلومات المطلوبة واستخدام الأساليب التى 
بواسطتها يمكنهم التعلم وتوجيه الفريق نحو التعرف على الإجراءات الفعالة التى 
يمكن استخدامها. 

ويعتبر المدرب كميسر للتعلم فيساعد على اكتشاف المبادئ التى يمكن 
للمتدربين استخدامها حتى يصبحوا أكثر فعالية فى حل المشكلات المطروحة 
زمعاطة المشكلات الممائلة مستقبلا, 

ا مدرب الصعال: صاحب «١‏ رسالة) تتجسد فى السعى المتصل لتنمية وتطوير 
معارف ومهارات المتدربين بالقدر الذى يمكنهم من النهوض بأدوارهم بكفاءة 
وفعالية» ولهذا فإن المدرب الفعال يظل من منطلق الإحساس العميق والإيمان 
لقو برنن لعج يفا على تظؤوز قبع ره وعي اتولارخلة القتدرة ف العاقير 
الإيجابى على المتدربين لإدراك تلك الرسالة والاقتناع بها والتعاون لتحقيقهاء 
وانطلاقا من هذا المنظور المتكامل لرسالة المدرب الفعال فإن الجهد المتوقع منه 
يتجاوز المهمة التقليدية التى تحصره فى دور المدرس إلى أربعة أدوار رئيسية 
متمازجة ومتفاعلة وتغذى بعضها البعض الآخر على النحو الذى يوضحه الشكل 


التالى : 


مناصر للتجديد والابتكار 


المدرب المعال 


لمكن 


1/مصطلخًًا إدارنا ‏ بس سح 
الاعكوانات :العم يه ولاك انيدو دانم انفكا ل بالا فراد لكام بالويشة 
الحا ماه العد روي أكالية والستقلية. 
دليل ا مدرب: دليل مصمم بحيث يحتوى على العديد من الإرشادات 
والتوجيهات يتعلق كل منها بموضوع أو درس معين» ويبدأ الدليل بوصف 
البرنامج والغرض منه وأهداف الأداء النهائية والعلاقة بين الموضوعات والأجهزة 
المظلوبة لإنجارالبرنامج واعشارات تقييم المدرب! 
تشييم التدريب: 
قفتن دف اقاقنر القاى ترك الود ريج عن المدؤبين او اللصييلة الع بك توا 
بها من العملية التدريبية والعادات الجديدة والمهارات والمعارف والاتجاهات التى 
اكتسبوها ونوعية التغيير الحادث فى سلوكهم. 
©# مجموعة الإجراءات التى تقاس بها كفاءة البرامج التدريبية والمتدربين ومدى 
التغيبر الذى نجح التدريب فى إحداثه بينهم . 
0-1 الوقت الذى يخصص أثناء وفى نهاية التدريب لقيام المشاركين بالتعبير عن 
رأيهم فيما حدث» كما يمكن أن يتضمن كيفية تنفيذ التدريب بشكل أفضل 


فذك 


يبب ب بلجل ب التدريب : 

التقييم ا فشترك: عملية إشراك المتدربين فى مراجعة البرنامج التدريبى 
العدريبى الذدى حضروه وبذلك لا يدخل فى هذه المرحلة من التقييم قياس أى 
تعلم حادث ذدى المتدربين ولكنه يتناول مشاعرهم قبل وبعد هذا البرنامج وماتم 

تقييمالتعلم: تقييمالتعلم: تقييم هل المتدرب قد حصل على معرفة أو اكتسب مهارة أو 
أكون اقتاها مود ع اذل الشيزه دروو ة أقظ كرة إل مرضي لبن يعور ذلك 
البرنامج وليس بطريقة عفوية ولأسباب لم تكن فى الحسبان. 

رد الفعل: درجة إيجابية المتدرب وإدراكه للبرامج والأنشطة التدريبية وعما إذا 
كان البرنامج مقيدا له أم لا. 

القياس الشخصى: القياس الذى يعتمد على الحكم والتقييم المعتمد على 
الآراء والأحكام الذاتية. 

القياس ا موضوعى: القياس الذى يعتمد على أدوات علمية مرجعية يستخدم 

القياس الذاقى: اعتماد المتدرب على نفسه لقياس مردود التدريب الذى 
شارك فيه. 

القياسالعام: قياس يعتمد على مصدر أو طرف ثالث للتقييم كالاعتماد 
على بيوت الخبرة الإستشارية . 
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الخطة التدريبية العامة: مجموع البرامج التدريبية المتاحة فى المؤسسة حيث 
بمكن تقديم سلسلة من البرامج التدريبية للمؤسسة بأكملهاء وهو ما يسمى 
بالمستوى المصغر» ويتطلب تصميم الخطة التدريبية العامة تخطيط واختيار 
المحتوى والأساليب التدريبية وطرق التقديم التى تؤدى إلى إحداث عملية التعلم . 

الاستراتيجية الندريبية: إطار عام يوضح كيف سيتم عرض المعلومات 

التفاعلية: القدرة فى التحكم وتوجيه الإهتمام وتنسيق الاتصالات بين 
المتدربين والمدرب والغتوى : 

وسائل الإيضاح السمعية والبصرية: 4105 [هنانذ؟ - وتلنا4 

وسائل تتمثل فى مكبرات الصوت وآلات التسجيل الصوتى وآلات العرض 
للشرائح 070661015 51106 وآلات عرض الأفلام وآلات التسجيل البصرىء» وتتبلور 
وظيفتها فى تيسير عرض بعض جوانب من المادة التدريبية يعجز المدرب بذاته عن 
عرضها بطبيعتهاء الأمر الذى يسهم فى ترسيخ المعانى ومساعدة المتدربين على 
إدراك واستيعاب الأفكار والمعلومات التى تمثل أنماط السلوك المستهدفة. 


خا 


الرقابهة 


الرقاية 


من أن أهداف المشروع ( المؤسسة ) وخططه التى وضعت لتحقيق هذه الأهداف 
قد أنجزت. 

« تقرير ما إذا كانت الخطط قد نفذت وما إذا كان هناك تقدم نحو تحقيق 
الأهداف والتصرف -إذا كان ذلك ضروريًا- لتصحيح الانحرافات والأخطاء. 
الجهاز العصبى لأى تنظيم وهى تشبه فى ذلك الجهاز العصبى لجسم الإنسان» 
فالرقابة تتعرض لكل خلية من خلايا التنظيم تتأثر بها وتؤثربها. 

هد الرقابة فى أى مشروع تشتمل على اكتشاف ما إذا كان كل شىء تم ويتم وفقا 
للخطط الموضوعة والتعليمات الصادرة والمبادئ السارية . وهى تهدف إلى 
الوقوف على نواحى الضعف والأخطاء ومن ثم العمل على علاجها ومنع 
تكرارهاء وأن الرقابة تكون على كل شىء سواء كانت أعمالا أو أشياء أو أفرادا 
أو مواقف . 

العملية التى ترى بها الإدارة هل الذى حدث كان من المفروض أن يحدث وإذا 
لم يكن كذلك فلابد من إجراء التعديلات الضرورية. 

ه:وظيفة النظام الذى يجرئ التعديلات وفمًا للخطة ويضمن أن الاختلافات عن 
أهداف النظام هى فى حدود السماح. 


9 


1 مصطلحًا إداريًا 

هه مجهود منظم تقوم به الجهة المسئولة يشمل الملاحظة المستمرة للأداء وقياس 
النتائج الفعلية ومقارنتها بالمعايير الموضوعة مقدما لتحديد الانحرافات عن هذه 
المعايير. أو توقع حدوث هذه الانحرافات ومعرفة أسبابها ثم تحديد أنسب 
التصرفات العلاجية أو التصحيحية التى تحقق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة 
للتنظيم لتحقيق أهدافه. 

نشاط يساعد على التحقق من أن أداء الأنشطة تم بالكيفية المحددة لها طبقًا 
للإجراءات والأنشطة والقوانين التى تحكم أداء العمل الإدارى العام وكذلك 
التحقق من أن التنفيذ يسير فى اتجاه الأاهداف الرئيسية امحددة وهذا يعنى أن 
الرقابة تهتم بالإجراءات والهدف المرجو تحقيقه منها فى نفس الوقت 


مهارة إدارية تستخدم لضمان الاستخدام الفعال للموارد وتحقيق الأهداف. 


نظام فرعى يتكامل مع الأنظمة الأخرى لتكوين النظام الشامل باعتبار أن 
ا ا ال | 
وتتكامل فيما بينها لتحقيق الهدف الرئيسى للنظام الشامل» كما يرتبط نظام 
الرقابة بنظام المعلومات ونظام التخطيط فى المؤسسة . ويمكن القول إن نظام الرقابة 
قريب الشبه بنظام المعلومات كما أن مدخلات نظام الرقابة تعتمد بالدرجة الأولى 


على نظام التخطيط ونظام المعلومات . 
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لع سن نت سل بلرقاية 
© يتكون نظام الرقابة من ثلاثة أجزاء رئيسية تتمثل فى المدخلات والعمليات أو 

الوظائف والخرجات. 

ويرتبط بالمدخلات المعلومات الخاصة بسير التنفيذ الفعلى ووسائل ومعايير 
الرقابة» والتى تتمثل فى الأهداف والسياسات والخطط وبرامج العمل ووحدات 
القياس وما يتعلق بها من قرارات وأوامر إدارية» وتتمثل عمليات الرقابة فى تحديد 
المعايير المناسبة وعمليات القياس لنتائج التنفيذ الفعلى وعمليات التقييم والمقارنة 
وتحديد الانحرافات والتمييز بين العادى وغير العادى منها والأسباب المؤدية إليهاء 
أما مخرجات نظام الرقابة فتتمثل فى الانحرافات عن النتائج المقدرة وأنواع تلك 
الانحرافات والأسباب المؤدية إليها والتوصيات ومقترحات الحلول للتغلب عليها. 


الأداء الطعلى 


عمليات أووظائف 


- انحراقات - نتعديد معايير الأهداف والبيانات والخطط والبرامج 
- أنواع الانحرافات - قياس فعلى - معلومات عن سير التنمين 

- الأسباب - تقييم ومقارنة - المعايير 

- مقترحات الحلول - الانحرافقات - القرارات والأداء 


ذا 
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عملية تتضمن تسجيلاً للنتائج الفعلية ومقارنتها بالمعايير الموضوعية وتحديد 
الانحرافات وتحليلها أجل تصحيحهاء وتمر عملية الرقابة ب: 
33 وضع المعايير. 
00 تسجيل النتائج والممارنة والتقييم. 
تصحيح الانحرافات. 
والشكل التالى يوضح كيف تسير أساسيات هذه العملية. 


التخطي التنطين 


متابعة مستمرة 
0 رمه 


متممم6 كبجب وج جو ]| 


الانحرافات كماء نوعا, 
زمناء تكلئة 


0 


الرقابة 
إجراء الرقابة: 


مدخلات التحول الانتاجى مخرجات 


خطة 
الإنتاج بالشركة 


ملاحظة الانحرافات: 
(وقت / تكلفة / جودة ... إلخ) 


مبادىّ الرقابة الشعالة: مجموعة من المبادئ أو الشروط التى يجب أن ترتكز 
عليها وظيفة الرقابة فى أداء مهمتها حتى يكفل لها النجاح والفعالية ويمكن 
21 المبادئ فى التالى : 
مبدأ الاقتصادية: يعنى أن العائد الناح من وجود النظام الرقابى يفوق تكلفة 
هذا النظام حتى يكون هناك مبررا من وجوده ويرتبط هذا المبدأ باتباع أسلوبين 
هما: 
* محاولة ضغط تكلفة النظام الرقابى . 


يفا 


171 مصطاحا إداريًا 
محاولة زيادة العائد من وراء النظام الرقابى 2 


النقاط الا 


يعنى الرقابة على الأنشطة الهامة ذات التأثير الفعال على نشاط المؤسسة 
ا المسببة للانحرافات الشاذة ولا 
داعى للرقابة على الانحرافات العادية ذات الاهتمام الأقل والتى ليس لها آثار 
سلبية على مستوى تحقيق الأهداف الموضوعة. 
ميد الشموليةه يعني أن 0 الا يك 
أعمال 50 0 0 , وأثناءه وبعد 
إتمامه. ولا يقصد بشمولية الرقابة أن تغطى جميع الأحداث بالمؤسسة 
ولكن التركيز على الأحداث والجوانب الهامة التى لها تأثير فعال ومؤثر 
فك أعذات الموفمة الركتسية: 
: مبدأ الوضوح والبساطة: يعنى أن الرقابة الفعالة يجب أن تمتاز بالوضوح 
ومن هم مسئولون عن تصحيح الانحرافات كذلك مراعاة البساطة والوضوح 
شمول الرقابة لألفاظ وأدوات معقدة مطاطة تعنى أكثر من معنى ثما يدعو 
مبدا سرعة كشف الاتخرافات» يعتى أن فعالية١ا‏ الرقابة واقتصاديتها ترتبط 
ارتباطًا وافبعاوا سات بعقير لوقك كله كان النظاء الرقاتن سمريعا فين 


دليف 


الرقائة. ا جح ججح حوربو 
كشت الابسرانات فى بعينها والتبايخ عنها صترعة رعديد انمانهنا كان 
نظام فعالاً اقتضاديا والعكس صحيح . 
- مبد!ا ال د يعنى أن 0 5 5 هو النظام الذى 
2# الاهتمام بالتنبؤ بالانحرافات قبل وقوعها 50 
الأأخطاءء فالوقاية خير من العلاج. 
الاهتمام بالاتجاهات المستقبلية الكت من التركيز على الماضى والحاضر فقط. 
الاهتمام بتحقيق النتائج أكثر من ملاحظة الأفراد. 
- مبدأ| التكامل والاتساق: يعنى أنه لا يمكن تصور وجود رقابة بدون وجود 
معايير رقابية مستمدة من التخطيط. وبالتالى لابد من الربط بين وظيفتى 
الرقابة والتخطيط فى آن واحد حتى يتمكن مسئول الرقابة من تفهم الخطط 
- ميدأ ا مروئة: يعنى استجابة نظام الرقابة للتغيرات المتوقعة الحدوت دون أن 
يكون هناك حاجة إلى تغيير جوهرى فى هذا النظام أو فشله فشلاً كاملاً إن 
لم يستجب. ولكن لصفة المرونة هذه حدود معينة بحيث لا تؤثر على 
الإستقرار اللازم لفعالية النظام وبقائه . 
- مبدأ الملاعمة: يعنى أن يكون النظام الرقابى صورة تعكس طبيعة نشاط 


الفا 


1 مصطلحًا إداريًا جم 222522 
تعيشها وطبيعة الظروف المناخية المحيطة بها . 
- مبدأ الحافزالذاتى: يعنى اتخاذ السبل المناسبة للمقاومة الطبيعية من 
النظام والعمل على إنجاحه مع مراعاة العوامل النفسية عند تطبيق هذه النظم 
الرقابية» ومن الأساليب الممكنة انتهاجها لتنمية الحافز الذاتى للعاملين: 
* إشراك المنفذين فى وضع المعايير الرقابية . 
الانحرافات العادية غير المؤثرة . 
4# إمداد المنفذين بالوسائل الذاتية للرقابة والتى تمكنهم من معرفة مستوى 
أدائهم أولاً بأول والتصرف السليم فى حالة الانحراف عن المعايير الموضوعة . 
0 ترك شىء من الحرية للمنفذين بما يي ضممر: لهم المرونة فى الآداء كأن ير كر 
النظام الرقابى على الأساسيات دود القشريات : 
تحقيق التعاون والتنسيق بين المنفذين ومسكولى الرقابة بحيث يكون 
الهدف من الرقابة واضحا لتصحيح المسارات وليس لتصيد الأخطاء. 
- ميدأ الكشاءة: يعنى أن بمتاز النظام الرقابى بالكفاءة أى أن يحقق الأهداف 
المرجوة منه بأقل تكلفة ممكنة . 
الرقابة ا مستمرة ا ملوجهة (الرقابة ا مباشرة): 
وذلك حتى يتخذ الإجراء التتصحيحى فى الوقت المناسب وقبل اكتمال النتائج 
والانتهاء من التنفيذ . 


يذذا 


الرقابة 

الرقابة ا مرحلية: 

طبقًا لهذا النوع تقسم عملية تنفيذ الخطة إلى عدة مراحل وتتم الرقابة بعد 
انها باللعانطالومتوعة يدحا لايد امنيا مرعقيا ني عاقب 
أن المرحلة السابقة لها قد تمت بالشكل المطلوب . 

الرقابة بعد التتفيذ ( ئح التهائية): 

فى هذه الحالة يبدأ نشاط الرقابة عند الانتهاء من تنفيذ الخطة واكتمال 
نتائجها وذلك بأن تقارن النتائج الفعلية النهائية بالمعايير الموضوعة مقدما لتحديد 
الاتحزافانةه وبالقاد إذل كاقت هدالك الخطاء قد سووكت لظ ذل ان هجهن كن 
الوقت المتاسيه والرقابة فى هذه الحالة تعتبر سلبية حيث لم تمنع الخطأء ولا 
يستفاد منها إلا عند إعداد خطة جديدة وقد يسمى بالرقابة غير المباشرة . 

الر قاباءه الادار يأه: 

رقابة تقوم بها الحكومة أى أعضاء الإدارة العامة للتحقق من كفاءة أداء 
الأنشطة المحتلفة وبلوغ الأهداف المحددة من قبل السلطة التشريعية؛ وكذلك 
التحقق من صحة الاجراءات المتبعة لبلوغ تلك الأهكاف طيها كاعى ده ا 
وتعتمد الرقابة الإدارية على مجموعة من الوسائل الرقابية مثل التقارير والتفتيش 
والمراجعة والضبط الداخلى والمتابعة عند القيام بالعملية الرقابية . 

الرقابة الذاتية: 

قيام الفرد بمراقبة نفسه وتقييم نات أدائه لتعديل سلوكه قبل التصرف وأداء 


الننا 


554 


1 مصطلحا إداريًا 

العمل أو لتصحيح الأخطاء التى وقع فيها. لذا فهى هنا رقابة وقائية ورقابة 
علاجية بهدف تصحيح مسارات السلوك الفردى لأن الله سبحانه وتعالى يعلم 
السر وأخفى» ا يعلم خائنة الأعين وما تخفي الصدور» [غافر:59١].‏ 

الرقابة ا مسبقك: 

رقابة تجرى قبل بدء الأداء» الهدف منها هو منع المشكلات التى يمكن أن 
تعدث من الانحراف عن معايير الأداء وهى من أكثر أنواع الرقابة فاعلية فى 
السيطرة على التكاليف . 

الرقابة ا مصاحبة: 
الخال التوصية المناسبة أو القرار المناسب . 

الرقابة الخارجية: 

تقوم استراتيجية الرقابة الخارجية على الاعتقاد بأن العا قلق جلاتيضون اذ 
بحوافز خارجية ويحتاجون لأن يكونوا تحت سيطرة ورقابة مديريهم . 

تتضمن الرقابة الخارجية ثلاث مراحل: الأولى: تحديد معدلات أو معايير 
للآداء صعبة أو طموحة نسبيا لتوليد أقصى جهد من العاملين وضغط مدى 
الانحراف لأقل ما يمكن . 


1949 


الرقابة ‏ اح سبسسسسس ص بس ح- 
تبعلة حب اناتتتيين الأذازة العلا ينيدي ون ترا العميل كر من 
اعتمادها على ما يقوله أو يكتبه مندوبو البيع. 

المرحلة الثالنة : ربط المكافات مباشرة بالأداء . 
الرقابة الداخلية: 
تقوم استراتيجية الرقابة الداخلية على الاعتقاد بأن العاملين يمكن تحفيزهم 
ودفعهم وبناء التزام ذاتى داخهم نحو تحقيق الأهداف التنظيمية : 
ويتطلب تصميم استراتيجية فاعلة للرقابة الداخلية مراعاة ثلاثة اعتبارات 
ضمن ثلاث مراحل للرقابة. ففى المرحلة الأولى يجب أن يشترك المرؤوسون فى 
تحديد الأهداف لتستخدم فيما بعد كمعايير للأداء بهدف الرقابة. 
المرحلة الشانية: يتعين استخدام معايير للأداء ( كمقاييس للرقابة) لحل 
المشكلات أكثر من استخدامها للعقاب أو اللوم وعند ملاحظة انحرافات عن 
المعيار يجب أن يجتمع الرؤساء والمرؤوسون لمعالجة الأمر. 
تمكنه فى سمة أو سمتين فقط للأفراد. 
الرقابة بالاستناء: 
مفهوم يوضح أن كفاءة الرقابة تظهر بجلاء ووضوح بالتركيز وبالدرجة الأولى 
على الاستثناءات حيث يركز المسئول على الرقابة على الاستثناءات التى تحدث 


١0 


1 مصطلجا إداريًا 
فى العمل لتكون محل الرقابة الكلية أى أن المدير الذى يسعى لتحقيق الكفاءة 
فى العملية الرقابية يجب أن يقصر اهتمامه فقط على الانحرافات أو الاستثناءات 
التى تحدث بين مستوى الأداء الفعلى والمستوى المستهدف (الخطة ) سواء كان 
هذا الأنتيراف اونؤاك الأسعنعاء موجبًا و اى العبالم المؤسسية) أواسالبالأأئ ضد 


مصالح المؤسسة ) والشكل التالى يوضح مفهوم هذا النوع من الرقابة . 


لا داعى للرقابة انحراف موجب (هنا رقابة) مستوى الأداء اللخطط 
(المصاييس) 


ها 066 قلا اح يي اكد انيرا يج نسم 


مستوى الأداء انحراق سالب 
المُعلى التنفيدتى (هنا رقابة) 


جهازالرقاية 


ممتاح الأداء المُعلى 
ممتاح الانحرافات 
(أقسام وعمليات) 


ممتاح الاتحرافات 
(عمال) 


كان 


الرقابة بالنتنائج: 

مفهوم يحدد بوضوح العلاقة بين الإدارة والعاملين» أو بين المراقب والمراقب 
عليه بحيث يكون هناك أهداف معينة أو نتائج متوقعة من عمل شخص معين 
كل جزئيات عمل هذا العامل» وأن يقصر رقابته أو متابعته على مدى تحقيق هذا 
العامل للنتائج المتوقعة من عمله والمحددة له سلقا. 

الرقابة القضائية: 

ترتكز الرقابة القضائية على أداء الإدارة العامة على مبدأ سيادة القانون وحماية 
مصالح المواطنين وا مجتمع» ولذلك تقوم السلطة القضائية بمهمة الرقابة للتحقق من 
قبل الموظفين العموميين رؤساء ومرؤوسين بالإجراءات القانونية المحددة لأداء 
الأعمال وتوقيع العقوبات فى حالة انخالفة لتلك الإجراءات. كما أنها تتولى 
حماية مصالح المواطنين موظفين ومتعاملين مع الجهاز الإدارى للدولة فى حالة عدم 
شرعية الأعمال والقرارات التى تصدرها السلطة التنفيذية . 

الرقاية اللشريعية: 
© تعتبر السلطة التشريعية فى الدولة هى السلطة التى لها حق إصدار القوانين 

بجانب إقرارها للأهداف والسياسات والخطط العامة للدولة» كما أن الرقابة 

التشريعية ينعكس أثرها بشكل واضح على الأداء الإدارى العام باعتبارها تمثل 

الأداة الممستخدمة لأجل بلوغ الأهداف المحددة من قبلها. ولذلك تقوم السلطة 


انا 


1 مصطلحا إداريًا 
التشريعية بالتصديق على الأهداف العامة للدولة والخطة والموازنة العامة للدولة 
وتحديد هيكل التنظيم الإدارى العام وإجراءات وأنظمة العمل اختلفة, وتعوم 
الرقابة التشريعية بالتدخل فى العمل الإدارى العام عن طريق الرقابة على الخطة 
وتنفيذ الإجراءات اللازمة لتحقيق الأهداف العامة للدولة للتحقق من أن الأداء 
الفعلى للإدارة العامة مطابق للنتائج المستهدفة طبقًا للخطة العامة المعتمدة 
وتحديد الانحرافات وأسباب تلك الانحرافات لأجل اتخاذ الإجراءات المناسبة 
للعلاج. 
تعتبر الرقابة التشريعية المرحلة النهائية لعملية الرقابة على أداء السلطة 
التنفيذية ولذلك تركز أساسا على النتائج النهائية لأعمال الإدارة العامة ومدى 
تحقيقها للأهداف المحددة من الخطة من خلال القواعد والإجراءات القانونية ا نمحددة. 
ا معيار: 
«ا وسيلة لمقارنة شىء بشىء آخر. 
[ أداء موذجى يديل فت 
مقياس يستخدم فى قياس النتائج الفعلية وعلى ضوئه تتم عملية المقارنة . 
وقد تكون مادية وتمثل كميات من السلع المنتجة أو وحدات من الخندمة أو 
وقد يعبر عنها فى شكل آخر مثل التكاليف أو الإيرادات» أو الاستثمارات . 
ا معايير الطبيعية: هى التى تتعلق بقياس نتائج غير مالية مثل ساعات العمل 


بح 


الرقابة ‏ ست سح 
معايير التكلفة: وهى المعايير التى تعكس الناحية لمالية المتعلقة مصروف 
معايير وام /قال» وهن ترقبظ براي ذال أسانا ولس مكلف العديات سفل 
معدل العاكل لح الأكرال النسشماة 
معايير الد خل: وهمى ترتبط عادة بالمبيعات أو مصدر الدخل الرئيسى 
ا معايير غير ا ملموسة: نوع من المعايير يتعلق بالأنشطة التى يتعذر ل 
بعالم كوةانها: 


العانير اميه سامير تان عروزة اوتنه رقمية تيكاتك : 

د معايير التكلفة . * معايير الإيراد. *« معايير زمنية. 

* معايير الإنتاجية. « معايير للحصة السوقية. 

#مغابير للعاكد غلن الإستثمان. 

معايير للعائد على المديعات: 

ا معاي رالنوعية: هى معايير للسلوك مثل: 

و اججار ل قا الرزو ب الو لكي الس 

* مظهر الموظف والتزامه وولاؤه للمؤسسة. 

الاتحراف: حجم الاختلاف أو التباين بين معايير الأداء والنتائج الفعلية. 


كن 


71 مصطلحًا إداريًا 

إزالة الأسباب والعوامل التى نتج الانحراف بتأثيرها. 

الانحراق السالب: انحراف يضر بصالح ا مؤوسسة لأنه يقل عن مستوى الأداء 
الخطط بسبب انخفاض مستوى الأداء الفعلى عنه. 

الانحراق ا موجب: انتحراف يحدث نتيجة تفوق مستوى الأداء الفعلى على 
مستوى الأداء المخطط . 

ا موازنك: 

بيان رقمى بنتائج متوقعة خلال فترة قادمة) وتوضع الموازنة فى مرحلة التخطيط 
على أساس افتراضات وتنبؤات مستقبلية» وتعد المؤشرات التى تتضمنها بمثابة 

وعلى ذلك فالموازنة تعد أداة للتخطيط والرقابة فى نفس الوقت . 

اموازتة العينية: بيان كمى وليس نقديا خطط الؤسسة فى مجالات محددة. 

ففى مجال الإنتاج توضح الموازنة العينية للإنتاج عدد الوحدات التى ستنتج 
1 ( عمالة) مواد خام أجزاء» طاقة محركة... ) وحيث يقارن عدد الوحدات المنتجة 
فعلا بتلك التى حددت سلفا فى الموازنة لتحديد مدى وجود انحرافى أو أكثر. 

وفى مجال العمالة هناك الموازنة العينية للعمالة التى تحدد أعداد وخصائص 
الأفراد اللازم توافرهم على مدى فترة الموازنة وتفيد مقارنة هذه الأعداد 
والمختصائص مع تلك المتواجدة فعلا على مدار العام فى تحديد مذى وجود فائض 
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الرقابة 

ا موازنة ا مالية: ترجمة مالية أى قيمية للموازنات العينية حيث تترجم 
الكميات المتضمنة فى الموازنات العينية إلى قيم مالية كأن تضرب كمية صنف 
من مستلزمات الإنتاج لا سعره لتحديد قيمة هذا الصنف. 

ا موازنةالثابتة: موازنة لا تتغير أرقامها بتغير حجم النشاط على مدى فترة 
الموازنة. 

ا موازنةا مرنة: موازنة تسمح بتغيرات فى استخدام الموازنة الخصصة على 
أساس حجم النشاط أو العمليات. 

ا موازنةالرئيسيكة: موازنة موحدة من موازنات وحدات تنظيمية متعددة 
وهدفها هو التنبؤ بالقوائم المالية للمؤسسة ككل وذلك من واقع ما تتضمنه كل 
موازنة من تكاليف وإيرادات مخططة. 

ا موازنة النقدبة: موازنة تتنبأ بالتدفقات أو بالإيرادات والمدفوعات النقدية 
الجارية والرأسمالية خلال فترة قادمة» وعلى ضوء الموازنات العينية والمالية» وحيث 
تقارن المصروفات المقدرة بالموازنة بالمصروفات الفعلية» وتعد الموازنة النقدية 
مقيانااهاما للينيطرة لثنها تكس قدرة الؤسيسة على الو فالةبالقراماتها النفداية, 

موازنةالإيرادات وا مصروفات: موازنة تصف سبال جنيهات- خططا فشكل 
وعائد التشغيل وهى الأوسع استخداما والأكثر فهما فى الواقع العملى . فموازنة 
المبيعات التى تستخدمها المؤسسة هى موازنة للتكلفة والعائد فهى تتنبا بالمبيعات 
وتقدر عائد المبيعات والتكاليف المتوقعة لفترة زمنية معينة. وفيما يلى نموذج 
لإحدى الموازنات(١2:‏ 
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1 مصطلحا إداريًا 
موازنة التكلفة / العائد لشهر .. 


ص آه الائقة [ض] مداه 


الإيراد 


مخرون أول المدة 

+ مشتريات 

- مخزون نهاية المدة 
تكلفة البضاعة المباعة 


إجمالى الربح 


تكلفة أجور 
تكلفة إيجار ومرافق 
تكاليف متنوعة 
تكاليف صيانة 
اجات ادي لقي 
صافى الدخل قبل الضرائب 
الضرائب (7150) 

صافى الدخل 


ملخص الموزانة: يتجاوز كل من الايرادات وصافى الدخل» أرقام الموازنة كت 
”5 جليه و جنيها على التوالى 


يدان 


يقصد بتقييم أداء العاملين والعاملات قياس كفاءتهم وتحليل وتقييم أتماط 
ومستويات أدائهم وتعاملهم وتحديد درجة كفاءتهم الحالية والمتوقعة كأساس 
للتقويم أى ترشيد هذه الأنماط والمستويات وهكذاء فالتقييم بما يهيئه من 
معلومات عن نقاط القوة والضعف من فترة لأخرى يعد وسيلة للعقويم (أى 
الترشيد والتحسين ) من خلال تعظيم نقاط القوة وتضييق أو محو نقاط الضعف. 


مجموعة من القواعد يستند عليها تقييم الأداء من خلالها يصبح فعالاً عند 
تقييم أداء الأفراد» هذه القواعد هى: 
استخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة لقياس وتقييم العاملين فى العمل الواحد 
أو المجموعة الوظيفية المتجانسة بما يكفل وحدة وموضوعية القياس والتقييم. 
تايل مفهبوع أن العقيهم ليس اتضيد ا الاشطاء او اتهناما أو تجريجا الشخض 
الفرةء وإفاغو تعرق على قط ومستوى أدائه الفعك مقتارثا بالآداء السبيدف 
أو المفترض لتحديد ما قد يتواجد من قصور ومساعدة الفرد على تداركه. 
© توفير نظام فعال للاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين على اختلاف مستوياتهم 


"4 


1مصطلحا إداريا ‏ سس ييحم 
يتيح النقل الواضح والسليم لمفهوم وأهداف ومعايير التقييم للمرؤوسين وكذا 
نقل آراء وتبريرات المرؤوسين لرؤسائهم . 

» إدراك الرؤساء والمرؤوسين لمفهوم وأهداف ومعايير التقييم وإيمانهم بفعاليتها 
بحيث يسهل على الرؤساء تطبيق المعايير ويدرك المرؤوسون موضوعيتها 
وفعاليتها فى تنميتهم الذاتية. 

# إدراك واعتبار كل من الإيجابيات والسلبيات بحيث لا يتم تغليب إحداها على 
الاتشرئ بع فكليت الإبجنائيات ظانا لم يبتدار من الواظق خلال ملسرس 
بواجبات وأخلاقيات العمل . 

ه استقاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلية المعتمدة مثل الفرد 
نفسه ورئيسه المباشر وعند تقييم الرئيس يمكن الاعتماد على آراء مرؤوسيه 
وذلك دون الاستماع إلى أقاويل أو وشايات الآخرين التى قد تؤثر على حيدة 
وموضوعية التقييم أو تلغيها تمامًا. 

المشاركة فى ععملية التقييم من خلال اشتراك المرؤوس فى عملية تقييمه إما من 
خلال دعوته لملء تموذج التقييم وتوضيح إنجازاته أو من خلال مقابلة التقييم 
مع رئيسه أو من خلال عرض تقييم الرئيس المباشر على رؤسائه الأعلى لعلاج 
ماقد يحدث من خطأ أو تحيز فى التقييم. 

مجالات وعناصرتقييمالأداء: يقصد بذلك تحديد المجالات التى تقاس بها 
درجة انضباط وفاعلية سلوك الفرد حيث يمكن تقسيمها إلى ثلاثة مجالات هى : 
أ- عناصر توضح إنتاجية الأداء الفنى مثل: كمية وجودة الإنتاج ودرجة السرعة 
والدقة فيه . 


لك 


تقييم الأداء 
ب- عناصر توضح سمات السلوك مثل: المبادأة» التعاون؛ الحماسء الالتزام, 
مهارات التعامل مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسين والعملاء. 
ج عناصر توضح التوقعات بشأن درجة كفاءة الأداء فى المستقبل . 
مكونات ومراحل نظام تقييم الأداء: عملية تتمثل مكوناتها أو مراحلها فى : 
اتتعوية أهنافت التنظيم . 
عي د أهداف ومجالات التقييم. 
*- تحديد معايير التقييم ( كمية أو نوعية ). 
4- تحديد أنسب طرق التقييم. 
ه- تقديم وشرح طريقة التقييم للرؤساء والمرؤوسين. 
5- تدريب الرؤساء على التقييم بما يضمن فاعلية وعدالة تقييم الأداء. 
- تقييم وتقويم الطريقة أو الطرق المستخدمة فى التقييم. 
العمل: موضع التقييم ومكوناته. 
معدل الأداء: المخطط ( المستهدف ) ويشتمل ذلك على الأبعاد المهمة الآتية : 
ناي شرل - جودة العمل . 
- الوقت المستغرق فى العمل - تكلفة العمل. 


با تتم حا ا 


1 مضطلطًا إدارَيُا ‏ اخسبسبسب سس سس سسب بسح 

سلوك الأداء: يعنى الأسلوب أو النمط الذى يتبعه الفرد فى أداء واجبات 
العمل ويعبر ذلك عن الجانب الإنسانى فى علاقات الفرد بالآخرين. 

احتمالات التطور فى الأداء: تعنى قدرات الفرد على تقبل واستيعاب الأفكار 

والأساليب الجديدة وقدرته على التكيف مع المشتغيرات واكتساب مهارات 


منظومة تشمل المدخلات» عملية التقييم وا مخرجات والأخطاء التى قد تشوب 
عملية التقييم: حيث تضم المدخلات لعملية التقييم كدان الرووس رمن 
والمعلومات التى يتعين أن تتاح للرئيس عن أداء المرؤوس والظروف امحيطة به وكذا 
معايير القياس والتقييم. 

أما عملية التقييم فيمكن أن تتم بالطرق المختلفة لتقييم الآداء ويسفر التقييم 
ليس فقط عن تقديم الحافز المناسب للموظف لكن أيضا عن تقويم ما قد يتطلب 
الأمر تقويمه من سياسات إدارة الآفراد أو إدارة الموارد البشرية . 


ويتضح ذلك من النموذج التالى : 


لض 


تقييم الأداء 


منظومة تقنييم الأداء 
نتائج التمييم المعال 


-١‏ تقرير الحافز المناسب للمرؤوس. 

١‏ - تخطيط سليم للقوى العاملة. 

*- تقويم سياسة الاختيار. 

4 - تخطيط سليم للمسار 
الوظيفى للمرؤوس. 

ه- تطوير خطة التدريب. 

5- تقويم سياسة النقل. 


عملية التقييم 


ءادألاةلباقم-ذ١‎ 


الفعلى بالمعيارى. 


"- تقارير دورية. 


مدخلات 


"- توزيع إجبارى . 
4- ترتيب تنازلى. 


ه- تقرير حر. - تقويم سياسة الترقية. 
5- تسجيل السلوكيات 8- تقويم سياسة الحوافز. 


ومقابلة التقييم. - تقوبم نظام الاتصالات. 
-٠‏ إعلام المرظف بنقاط قرته وضعفه. 


- رفع معنويات العاملين. 


أخطاء : الهالة - الانطباعات المسبقة - التذكر - 
التوسط - التحيز - التساهل أو التشدد. 


عملية موضوعية منظمة تقر أن الأداء الفعلى يعادل المستهدف ويحدد نواحى 
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71 مصطلحا إداريًا 


عبارة عن خطوات محددة لقياس كفاءة الأداء» هذه الخطوات هى : 
١‏ حدد الوظيفة ( الوظائف ) التى يعد لها برنامج قياس كفاءة العاملين. 
؟- راجع وصف ( أوصاف ) الوظيفة واستخرج أهم العناصر التى تعين فى تحديد 

ماهو الأآداء المستهدف من حيث : 

:د طبيعة الأداء ومجاله. 

:د توقيت الآداء. 

د كمية الأآداء. 

د الوقت المستغرق فين الذواء, 
د جودة الأداء. 

4“ تكلفة الأداء, 

* أسلوب الأداء. 

مكان الأداء . 

علاقة الأداء بأداء الآخرين. 
* قواعد بيان الآداء, 


03 النواحى المسلكية المتصلة بالأداء 1 


حضف 


بمج ا تا تقييما'أداء امم يي ل ىلى١ىلحى١ ١‏ “هك 

“« حدد الأهمية النسبية لكل عنصر من عناصر الأداء السابقة وذلك باستخدام 
نظام النقط ( استخدم مقياس من ٠٠١‏ أو ٠٠٠١‏ نقطة ووزعها على العناصر 
امختلفة بحسب الأهمية النسبية لكل منها ) . 

؛- رتب العناصر فى مجموعات متناسقة بحيث تضم كل مجموعة العناصر 
ذات الصلة ( مثلا مجموعة عناصر القدرة على أداء العمل وقد تشمل عناصر 
التعليم» المهارة» التدريب» الإلمام بالقواعد والأساليب» الدقة ك الأداء... ) 
العملء التراخى فى الاستجابة للتعليمات» الحرص على متابعة الأوامر 
والتعليمات» الحرص على الاستفادة من المعلومات المتاحة ). 

متاعين بالسبة لكل عنصن و وبالتالن لكل مجسوعة 7 اند وه الآنية: 
4ه الحد الأدنى الذى مثل الآداء الضعيف (ما يقال عنه مرفوض ) . 
33 الحد المتوسط الذى يبمشل الأداء العادى. 
2 |الحد المتوسط الذى يبمشثل الأداء مهيز 

5- راجع ما توصلت إليه فى البنود السابقة ( 5-١‏ ) مع الرؤساء المباشرين الذين 
يشرفون على الوظائف المطلوب قياس كفاءة شاغليهاء وتأكد من اتفاقهم 
على عناصر الأداء وأهميتها النسبية . 


كان 


7 مصطلحا إداريًا 


م عناصر الأداء الوزن النسبى4د2 نتيجة القياس» ملاحظات 


الإجمالى 1 


جرب هذه الاستمارة على عينة من الأفراد الملتحقق من تميزهم وكذا عينة من 
الأفراد المتتحقق من تدنى مستوى أدائهم. إذا توصلت نتيجة عملية القياس 
إلى نتائج متسقة مع الوضع الفعلى فهذا مؤشر سلامة طريقة القياس . 

5 حدد وقد عطاانة القداى بسحنيتي تفسية الرظيفة وعادة الفنجاتي لشي سفوا 
أو نتصف سنوى أو ربع سنوى» وفى حالات قليلة قد اق ير 
لدورية آقل من ذلك ). 

حذهد من يتولى استيفاء قياس كفاءة العاملين ( عادة يتولى ذلك الرئيس 
المباشر للفرد وتعتمد الاستمارة من الرئيس الأعلى مباشرة ) . 


أستمارة قياس كفاءة ل مواعيدها) اجمعها بعد استيفائها حسب 


١‏ اس وزع 
ادك 


2 
.)١١( البند‎ 


0 140 0 5 
3-7 تأكد من استيفاء كل عناصر الستارة : 


لست ل د تا اك اك ات اق اك ا تقييم الأداء 2222 ل 77د 
١‏ استخرج من ملفات الأفراد البيانات المتعلقة بالأمور المسلكية والانضباطية. 


:د الغياب 

التأخير 

الجزاءات الموقعة عليه 
-١ 5‏ استخرج التقدير النهائى لكفاءة الفرد على النحو الآتى : 

١/1‏ من واقع الاستمارة» اجمع النقاط الفعلية التى حصل عليها وانسبها 
إلى المجموع الكلى للنقاط لتحديد موقع الفرد بالنسبة للحدود السابق تعيينها : 


أداء مرفوض أكل من قم 
أداء مُرْض ( متوسط ) من 074-6١‏ 
أداء جيد من 6 1007/-5// 
أداء متميز أكثر من 7/59٠‏ 


4 عدل التقدير بإدخال أثر الجزاءات والآمور المسلكية حسب ما تحدده 
لائحة العاملين. 
65 قارن التقديرات التى حصل عليها الفرد بالتقديرات السابقة للكشف عن 
مدى التوازن والاستقرار فى أدائه . 
5 احصر الحالات التى تبدو شاذة (الأفراد الذين يتقلب أداؤؤهم بشدة من فترة 


لأخرى ) وابحث أسباب ذلك بتعمق مع رؤسائهم المباشرين. 


سفن 


ا 
(للكشف عن مدى التعاوك أو التجتمازب بين ا م تقديرهم 


للمرؤوسين ) 

1١‏ أحص الحالات التى تبدو شاذة نتيجة للخطوة )١7(‏ وناقشها مع الرؤساء 
المهنيين. 

8 اعتمد نتائج قياس الكفاءة بعد إتمام الخطوات (5 ١8-١‏ ) من الرئاسة 
ا مختصة . 


٠‏ أعلن نتائج قياس الكفاءة بإخطار كل شخص بالتقدير الذى حصل عليه 


خطأ من أخطاء تقييم الآداء . 

ه يحدث عندما بميل الرئيس لأن يتأثر بإاحدى سمات المرؤوس سواء كانت جيدة 
سرع فوتسيية قل باقن فاك اللورير وأكتا قدميا ارد عار 
بسمات الهيئة والمظهر العام وملامح الوجه بمعنى أن يكون الرئيس اتطناع) 
شخصيا خاطنا ومنفصلاً عن مرؤوسه وهنا يتلون التقييم بلون الانطباع 
الشخصئ دون أن ايا . الخطأ هنا التأثر مباشرة بشخص 


المرؤوس . 


ينض 


تقييم الأداء 


أخطاء الكانطباعات المسبقة: 


ه خطأ من أخطاء تقَييم الأداء 
معدت ها عئل ركنن العقيوم الركوى إتجادا ار سبلا يشكل سابد قات 
الأمريكية» خريجو المدارس الأجنبية» عمل السيدات» التعامل مع كبار 


0 خطأ من أخطاء تقييم الأداء, 


8« يحدث عندما يميل الرئيس لتقدير مرؤوسيه بناء على ما يسهل تذكره أو على 
التصرفات الأكثر حداثة للمرؤوس» وهو ماقد لا يعبر عن خصائص أدائه فى 
الفترة السابقة كلها. 


ه خطأ من أخطاء التقييم. 
يحدث عندما لا تتوافر معايير دقيقة للتقييم فيلجأ الرئيس للحكم الوسط 
ليغطى قصور أسس التقييم. 


1 مصطاحا إداريًا 


© خطأ من أخطاء التقييم. 

ه يحدث عندما يتجه الرئيس لتقي جز وخمية معان فاما تقد الشخصية 
وأحقاده وانطباعاته غير الموضوعية فيتأثر التقييم بعوامل مثل جنس أو أصل 
المرؤؤوس الاجتماعى» جاذبيته الشخصية وأسلوب تعامله مع زملائه ويتلون 
التقييم «التطرة التحمية للرقيس: 


يحدث عندما يميل الرئيس للتساهل فى تقييم الأداء بالتغاضى عن سلوكيات 
غير فاعلة مدفوعا بعاطفية زائدة أو يتشدد بتضخيم السلبيات وتقليل شأن 
الإيجابيات :و كلا الأتماهين يفتقران إلى الموضوعية . 


| التغذية المرتدة: 


هه معلومات تتاح للفرد بغرض الحفاظ عليها أو لتحسين الأداء» وهى ليست 
نصيحة أى اطلاع الفرد على ما يجب عمله. إنها ببساطة إعطاء الفرصة 
للآخرين لمعرفة كيف يؤثر أداؤهم على الفرد وعلى مسكولياته. 

تعنى أن يختار الفرد سلوكا محدذا أو مجموعة من السلوكيات مع وجود غرض 
محدد فى الذهن لتحقيق*هذا الغرض» ويؤدى السلوك امختار إلى إنجاز نتائج معينة 
تساعد التغذية المرتدة أو الاسترجاعية الفرد على معرفة طبيعة هذه النتائج . 

والشكل التالى يوضح ببساطة ماهية المفهوم كما يلى : 

حالس 8 


مسح تقييم الأداء 


النغذية ا مرئدة الحيادية: 
«ه معلومات لا تحتوى على بعد نوعى معبرء للعلم فقط. 


ها معلومات واضحة ومحددة لا تحتوى على أية أحكام من المسئول بخصوص 
الآداء أو السلوك من حيث كرنه هيدا أم سيعا عيت تضهن امقلة امكل أرقا 


أو إحصائيات. 

النغذية ا مرقدة الايجابية: 0 تحتوى على أبعاد نوعية إيجابية 
وتستخدم التعزيز أو تصحيح الأداء» وتتضمن ع أشكال مثل الثناء» زيادة الراتب» 
امنيا( انك بشاصضة. 


النغدية ا مربدة السلبية: معلومات تحتوى على أبعاد نوعية سلبية فهى تغذية 
تصحيحية تركز على أن الأسلوب أو الطريقة المتبعة الأن فى تأدية العمل غير 
مقبولة ويجب إيجاد طرق جديدة. 


مقابلة الأداء الفعلى بالمعيارى: 


إحدى طرق تقييم الآداء. 
تعنى مقارنة الأداء الفعلى بمعدلات الأداء المعيارية أو الخططة» ويتيح معدل 
امن 


ختت_-<”ت””“”“”“”ت”ت”تتت ل 21255262 76ت99لط7تبتت7ت”تت صتمت 
اذاف ييه لاع ل العى مكو قياضي قن اميه الود الكل الف 
ا ل لاه 
النمط من الأداء (إنتاج عدد معين من الوحدات فى زمن محدد ) على العاملين 
فى نين اال كنك فيان وتعييم ا انيعي إما السك (ااعتطدال الع يتعذر 
قابتها كسام الأعمالا القيادية والذهنية فيقيم أداء شاغليها بمدى تحقيق 
الأهداف المخططة بأبعادها الفنية والزمنية والمالية . 


إعداد تقارير الكفاءة الدورية 


ل إحدى طرق تعييم الأداء 
د اك و ل لقنت 
الأداء الفنى الأداء السلوكى د 5 التقدم المستقبلية 
التقارير الدوازية كلما يان : 
اللا ا ب ال لدو ارا لد 
تكون هناك مرتبة متوسطة مع مراعاة ألا يقل عدد المراتب عن الحد المعقول. 
تخسن دايج غلرين خديمرانت أو مستويات لنقييم كل عتصر نتكوق: 
ضعيف -متوسط جيك د لي . وتقيم كل خصيصة من 


77767655272222 2«# 74# 


تقييم الأداء 4ص 27 621 15277722 
خسائض :اقرز حدق ممفو اها قم يكو الققيي: انكام شرق وفف] كرقية 
التقنيم الغالتة. وكما عى .فى المتال العالى : 


نموذج لعناصر تقيبم أداء موظف بيع التذاكر فى شركة طيران 


التقد ير العام : جيد جد 


؟- التقييم الكمى : يتم فيه تحديد عناصر تقيِيم أداء الفرد ويحدد لكل عنصر 
درجات تبدأ من حد أدنى وتنتهى بحد أقصى بحيث يضع الرئيس علامة 
على الدرجة التى تناسب مستوى الفرد فى كل عنصر» ويقيم الفرد بشكل 


يفف 


اج 7 0 1 مصطلحا إداريًا 
عام من خلال الدرجة الكلية التى يحصل عليها فى عناصر التقييم وكما هو 
فى المثال التالى : 


دقة الأداء. 


- انضباط مواعيد الحضور والانصراف 


هنا الحد الأقصى للدرجات مائة درجة, وتكون الدرجة الكلية لتقييم الموظف أو الموظفة هى 7/1٠١‏ 


نفف 


تقييم الأداء 


|| إحدى طرق تقييم الآداء, 


#اعسض تتصي الركني 1 رسي عاق كيت ا [لتتفوى اعنام لاوا لقره 
وليس على أساس مستواه فى عناصر التقييم كل على حدة؛ ويتم ترتيب أو 
توزيع مجموعات المرؤوسين على ما يشبه منحنى التوزيع الطبيعى حيث تتركز 
الظواهر حول الوسط وتقل عند الأطراف» وهكذا يكون معظم المرؤوسين فى 
المستوى المتوسط وأقلهم فى المستويين الأعلى والآأدنى ويوزع الرئيس مرؤوسيه- 
ركذا لفسهي وك وماد ك3 :10 تر فى عزقتة حنعيت :303 فى اعريدة 
( متوسط).» /5٠‏ (جيد) أو يوزعهم على خمس نقاط على المنحنى: /٠١‏ 
ضعيف» /5١‏ متوسط» /1٠‏ جيد» 00 ٠‏ ممتازء وهكذا 
فالنسبة لمجموعه تتكون من 45 مرؤوسًا فإن الرئيس -وفق هذه الطريقة- 
مايه فو تعن ميدون بد وو اق 
الترتيبالتنازلى: 

إحدى طرق تقييم الآداء. 

« تعنى قيام الرئيس بترتيب مرؤوسيه تنازليًا من خلال مقارنة المستوى العام لأداء 
بعضهم ببعض دون تمحيص مستوى الأداء فى كل عنصر من عناصر التقييم . 
وقد يبدأ الرئيس بتحديد أحسن مرؤوسيه وأسوئهم ثم يحدد مستويات 
الباقين بين هذين المستويين حتى ينتهى من الترتيب العام لمرؤوسيه. 

لجح 2 72 وي 
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5 إحدى طرق تقييم الأداء. 

يقوم الرئيس بكتابة أفكاره وآرائه عن المرؤوس دون التقيد بنموذج ذى عناصر 
وأوزان محددة» فيمكن أن يتناول التقرير بيانات عن الموظف وما إذا كان معينا 
بها أو منقولاً إليها حديثًا ونقاط الضعف التى تحتاج لتحسين واقتراح الإجراء 
المناسب مثل التدريب أو النقل . 
ا مقارئة ا مزدوجة للعاملين: 

«إحدى طرق تقييم الأذاء. 

تعنى مقارنة الرئيس بين مرؤوسيه فى قسمه أو إدارته بتقسيمهم كأزواج من 
بحسب عدد المرات التى امتاز فيها أو كان أحسن من زملائه. فمثلاً لتقييم 
خمسة مرؤوسيه هم: أحمد» محمد» محمود» حسن» حسين» يمكن مقارنة 
أداء أحمد مع محمد» محمل مع محمود. محمود مع حسن» حسن مع 
حيين وده المموعات: القدائية من امرؤوسق وققا للجنناولة الثالية: 

)ن-١١3‎ 


0 


حيث ن > عدد أفراد ا مجموعة ويمكن أن تتمثل نتائج المقارنة فيما يلى : 


520 


للحم ل ل 0 تقييم الأداء 
المقارنه المزدوجة بين العاملين 


عدد المرات التى امتاز 


المرؤوس فيها عن زملائه 


تسجيل السلوكيات ومقابلة التقييم 

به إحدى طرق تقييم الأداء. 

تعنى قيام الرئيس بتسجيل سلوكيات المرؤوس بحسب إيجابياتها وسلبياتها 
وتواريخها ثم تجرى مقابلة دورية مع المرؤوس لمناقشته فى هذه التصرفات 
كأساس للتقييم النهائى الرديي اجيد خالات والمر اف الخ يراها مؤثرة 
شحكا كاز تصرف أو أداء الفرد» فإذا كان معلا فى موس لحدسة 
وعند حدوث فترات ضغط وذروة فى العمل وإقتران هذا بمشادات كلامية مع 
بعض العملاء؛ هنا يمكن للرئيس فى تقييمه للموظف أن يركز على طبيعة 
سلوكه إزاء مثل هذه المواقف وهل هو صمود وحسن تعامل أم فشل و/أو 


خحخخحح 2 2 7 خخت؟تتتتت 77ت شين 


71 مصطلحًا إداريًا 
هروب من الموقف وبمكن أن تقوم هذه الطريقة بأن يتم : 
١‏ إعداد سجل للتقييم: يخصصه الرئيس لكل مرؤوس يسجل به ما يشاء - 
كما موضح بالنموذج التالى- وهذا السجل يصف أكثر من كونه يقيم أداء 
الغرد . 


سجل تقييم أداء موظف 


مظاهر الأداء 


؟- مقابلة التقييم: إلى جانب تسجيل مظاهر الأداء بإيجابياتها يحدد الرئيس 
مواعيد دورية لمقابلة المرؤوس ومناقشته فى مستوى أدائه الفنى وتعامله فى 
ضوع : 


يفن 


20 أللجُجُُُُْيبيب5ببي2ي52 5 لست 
:د بيانات سجل التقييم» ويحاول الرئيس خلال المقابلة- أن يتعرف على 
اكات المنياك د ]ذا انك سيد لحمل عد اتويات اوحار 


عن إرادة المرؤوس. 

ه تحرى الحقيقة من مصادرها الأصلية. 

«إتاجة الفرصة للمرؤوس للتعرف علق سلبيناته ولا بآول وتذاركهنا 
وتعريفه بنقاط القوة» وكيفية تعظيمها. 

اكع تق الوفت! اللناميت على كلف اتقنات بقدرزاك مول اروس 

عرقي لقثي على لرحة وشو ستاريز النقيين:[اهداقات سياساضت 
إجراءات ) وتوجيهاته وسرعة وصولها للمرؤوسين. 
الواقعية المسجلة. 

وبعد انتهاء المقابلة -مقابلة التقييم- يمكن للرئيس أن يعتمد على حصيلتها 
مع سجل الأداء فى إعداد تقرير التقييم. 
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د. إبراهيم الفقى : أسرار قادة التميز - دليل الانطلاق وتحرير الطاقات الكامنة» 
ترجمة/ أميرة نبيل عرفة» مراجعة وتقديم/ د. عبدالرحمن توفيق» مركز 
الخبرات المهنية للإدارة ( بميك )» القاهرة» 955١م.‏ 

- د. أحمد سيد مصطفى : المدير فى عالم متغير» ( الناشر: المؤلف)» 56ام. 

- د. السيد عليوة: تحديد الاحتياجات التدريبية» ايتراك للطباعة والنشر 
والتوزيع» القاهرة» ١..آم.‏ 

-آن ماكجى ( وآخرون): التفكير الإيجابى - أسرار التفكير الإيجابى فى حياة 
د.عبدالرحمن توفيق» مركز الخبرات المهنية للإدارة ( ميك )» القاهرة» تتحكم 

د. إجلال عبدالمنعم حافظ» د. على محمود المبيض : أساسيات الإدارة 
مكتبات كليات التجارة» جامعة عين شمسء القاهرة» 99565١م.‏ 

- الكسندر هيام: تحفيز الموظفين ومكافأتهم» مكتبة جرير» الماملكة العربية 
السعودية» اام 

- د. آلان ويس: الدليل غير الرسمى للمدير المتميز» مكتبة جرير» المملكة 
العربية السعودية» ١١٠٠5م.‏ 


أحفضنا 


المراجصع 

دانا جاينس روبنسون» جيمس روبنسون: التغيير - أدوات تحويل الأفكار إلى 
نتائج» ترجمة/ د. عبدالرحمن توفيق» مركز الخبرات المهنية والإدارة ( بميك )» 
نوه 

د. أسامة فريد : إدارة اقتصاديات الإنتاج - مدخل تحليلى؛ ( الناشر: المؤلف )) 
65 أم. 

بوب نيلسون: ١‏ طريق لتحفيز موظفيكء» مكتبة جرير» المملكة العربية 
السعودية» 7 

- بوب آدمز: خطة العمل الكاملة» مكتبة جريرء المملكة العربية السعودية 
١‏ م. 

- توماس ل. كويك: بناء فريق عمل ناجح» مكتبة جريرء المملكة العربية 
السعودية) 999١م.‏ 

د. جيرى ل. جراى : الإشراة - مدخل علم السلوك التطبيقى لإدارة الناس» 
ترجمة / د. وليد عبد اللطيف هوانة) مراجعة / د. حسين محمد على العلوى» 
معهد الإدارة العامة المملكة العربية السعودية» 9/8١م.‏ 

- جيفرى جية ماير: النجاح رحلة 7 خطوات لتحقيق النجا 
مكتبة جرير) اللملكة العربية السعودية» 00 دكام. 


ح فى الحياة) 


د. خيرى على الجزيرى: وظيفة التخطيطء دار النهضة العربية» القاهرة» 
أم. 


71 مصطاحجا إداريًا 
- رنسيس ليكرن : أنماط جديدة فى الإدارة» ترجمة / إبراهيم البرلسى» مراجعة/ د. 
محمد توفيق رمزى» سلسلة ال ٠٠٠٠١‏ كتاب» وزارة التعليم العالى» 15355كم. 


- ساى تشارنى» كاثى كونواى: وسائل المدرب الناجح. مكتبة جرير؛ المملكة 
العربية السعودية. ٠٠٠5م.‏ 

- د. سيد الهوارى ( وآخرون ): مبادئ الإدارة» كلية التجارة؛ جامعة عين شمس» 
القاهرة» 955١م.‏ 

د. شوقى حسين عبدالله : أصول الإدارة» دار النهضة العربية» القاهرة» ١9/8١م.‏ 

- د. على عبدالوهاب : بناء فريق العمل - خطوة على طريق النجاح.؛ دار التوزيع 
والنشر الإسلامية» القاهرة» ٠٠٠5ام.‏ 

- د. على عبدالوهاب: الإنتاجية - دراسة للعنصر الإنسانى فى الإدارة» مكتبة 
قصر الزعفران» جامعة عين شمسء القاهرة» 9485١م.‏ 

- د. على عبدالوهاب ( وآخرون ): إدارة الموارد البشرية» كلية التجارة» جامعة 
عين شمسء القاهرة» 955١م.‏ 

- د. على عبدالوهاب: استراتيجيات التحفيز الفعال - نحو أداء بشرى متميز» 
دار التوزيع والنشر الإسلامية» القاهرة» ١٠٠5م.‏ 


- د. عمر الجوهرى : الإدارة» (الناشر: المؤلف )» ١19/8م.‏ 


إضف 


ا مراجع 

- د. على السلمى ( وآخرون ) : أساسيات الإدارة ( ١‏ )» التعليم المفتوح» جامعة 
القاهرة» 9951١م.‏ 

د. على السلمى : إدارة الموارد البشرية» مكتبة غريب» القاهرة» ؟9955١م.‏ 

- د. عبدالفتاح دياب : الإدارة العامة» ( الناشر: المؤلف)» ٠199م.‏ 

نه عن النتمائ ديات :دو السلاريت فى تطويزالجمل الإذازق سليلة 
مطبوعات المجموعة الاستشارية العربية» القاهرة» 995١م.‏ 

- د. عبدالفتاح دياب: الأعمدة السبعة للإشراف الفعال» سلسلة مطبوعات 
المجموعة الاستشارية العربية» القاهرة» 995١م.‏ 

- د. عبدالرحمن توفيق: العملية التدريبية» موسوعة التدريب والتنمية البشرية 
»)١(‏ مركز الخبرات المهنية والإدارة ( بميك )» القاهرة» 15 95١م.‏ 

- د. عبدالرحمن توفيق: تقييم التدريب ‏ - المردود والعائد على الاستثمار 
البشرى» موسوعة التدريب والتنمية البشرية (4؛ )» مركز الخبرات المهنية 
والإدارة ( بميك ) القاهرة» /59١م.‏ 

- د. عبدالرحمن توفيق: التدريب عن بعد» موسوعة التدريب والتنمية البشرية 
( 5 )» مركز الخبرات المهنية والإدارة ( ميك )» القاهرة» ١١٠5م.‏ 

- د . عبدالسلام عب دالغفار: مقدمة فى الصحة النفسية؛ دار النهضة العربية؛ 


القاهرة» 01١/5‏ ام. 


فنا 
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- د. فيصل عبد الله بابكر: مهارات الإشراف الإدارى الفعال» دار قابس للطباعة 
والنشر والتوزيع» بيروت» 9995١م.‏ 

د. كمال حمدى أبو الخير: مبادئ الإدارة» مكتبة عين شمسء القاهرة (بدون 
تاريخ ). 

د. كمال حمدى أبو الخير: أصول الإدارة العلمية» مكتبة عين شمسء القاهرة 
بدون تاريخ ). 

- كمال محمد على : معجم مصطلحات التنظيم والإدارة» دار النهضة العربية» 
القاهرة» 15 /9١م.‏ 

- د. ليلى شحاتة ( وآخرون ) : الإدارة العامة» كلية التجارة» جامعة عين شمس» 
القاهرة» ©9956١م.‏ 

معديو ان 1 الطارو فيو عير ح كيو عضر مع نشتيك قاكد ا احا داز 
التوزيع والنشر الإسلامية» القاهرة» ١٠٠٠م.‏ 

- محمد فتحى : مدير المبيعات الناجح, دار التوزيع والنشر الإسلامية» القاهرة) 
حلم 

محمد فتيفى< الآن انث تخبير سكين تكسي الآخرين وتتعامل معهم» دار 


التوزيع والنشر الإسلامية» القاهرة» عد كم. 


يضف 


1 11 71 >كُُهياات 

- محمد فتحى: أبجديات التفوق الإدارى» دار التوزيع والنشر الإسلامية» 
القاهرة)» ١٠٠٠م.‏ 

- محمد فتحى: مهارات لابد منها للصعود إلى القمة» دار التوزيع والنشر 
الإسلامية» القاهرة» ١١٠٠5م.‏ 

- محمد فتحى : إدارة الاجتماعات - لماذا تفشل وكيف تنجح؟ دار التوزيع 
والنشر الإسلامية» القاهرة» 0١٠٠7م.‏ 

- محمد فتحى : الآن أنت مديرء دار التوزيع والنشر الإسلامية» القاهرة» ؟5١١٠م.‏ 

- محمد فتحى : معضلات إدارية تبحث عن حلولء» دار التوزيع والنشر 
الإسلامية» القاهرة) 5١١5م.‏ 

د. محمد المحمدى الماضى : إدارة الاستراتيجية - الإعداد والصياغة» دار الثقافة 
العربية» القاهرة» 15 99١م.‏ 

-.د. محمد عثمان إسماعيل: الإدارة العامة» دار النهضة العربية» القاهرة» 
7م. 

- د. محمد كامل مصطفى الكردى: الإدارة والتنظيم, دار النهضة العربية؛ 
القاهرة» 94827١م.‏ 


- ماريون إى هاينز: إدارة الأداء ‏ دليل شامل للإشراف الفعال» ترجمة/ 2 


رن 


7 مصطاحا إداريًا 

محمود مرسى » د. زهير الصباغ . مراجعة / ف كي غوشه» د. يجى محم 
الحسن» معهد الإدارة العامة» المملكة العربية السعودية» 9484١م.‏ 

- د. نجلة حسين مرتجى : الممارسات الحديثة لإدارة وتئمية الموارد البشرية. 
(١الناشر:‏ المؤلف )» 48 م. 

- د. نفيسة محمد باشرى: السلوك الإنسانى فى المنظلمات» الجزء الأول» دار 
الثقافة العربية) القاهرة, بدون تاريخ . 
العربية السعودية» 64609ام. 


قف 


